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RESUMO

A pesquisa realizada trata de um tema atual, sobre a gestdo empresarial, gestdo de
estratégia e gestao de marketing, demonstrando sua importancia no contexto politico
econdmico e social de qualquer empresa, independente de sua area de atuacdo. A
forma de gerir uma empresa é que vai determinar o sucesso ou ndo da mesma, pois
o lucro € relevante na consolidagdo e na permanéncia da empresa no mercado. No
decorrer do trabalho sdo demonstrados os processos de geréncia, de como
administrar uma empresa bem como a funcdo do gestor ao utlizar a gestdo
estratégica para tomar decisdes que vao de encontro ao éxito da empresa, portanto
apresenta-se também a gestdo de marketing que auxilia na concorréncia e na

competicao dos produtos que sdo produzidos pelas empresas.

PALAVRAS CHAVES: MARKETING; GESTAO; GERENCIAMENTO DA GESTAO
ESTRATEGIA.
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Ao estudar teoricamente Gestdo Empresarial, pode-se verificar a integragéo
com diferentes ferramentas que fazem parte do ato de gestao, seja ela; A Gestao
Estratégica, a Gestao participativa, a gestao Holistica, a Gestdo Empreendedora.

O conceito de gerir atualmente envolve uma série de fatores, conquistados
no decorrer dos anos, na realidade no cotidiano de um gestor existe diferentes
formas de agir em uma diversidade complexa, tais como: Competitividade, Inovacgéo,
Multiculturalidade. Complexidade, Exigliidade e a Interdisciplinaridade.

Tanto em empresa de pequeno, médio e grande porte gerir os negécios é
complexo, diante de inovagdes tecnologicas, fazendo com que surjam métodos e
ferramentas para competir com a Concorréncia entre outras diversidades citadas.

Liderar uma empresa, assim como fazer propaganda desta empresa é um
fato que existe ha décadas. Ao observar a evolugdo de uma determinada empresa,
existente no Mundo, no Brasil e em Curitiba, com o decorrer dos anos pode se
constatar que tanto a gestdo como o marketing, e a forma de vender sofreram
mudancas. Com o avango das telecomunicacdes e da informatica, entre outros
colaboraram para que a Gestao Empresarial diversificasse, dentre esta ramificagao
a Gestao de Estratégica e o Marketing, surgindo assim o objeto de nosso estudo € o

presente tema.

1.2 OBJETIVOS

Verificar a relevancia da Gestdo Empresarial, e conhecer a Gestéao
Estratégica bem como o Marketing empregado pelos gestores, observando o
processo que ocorre entre ambos. Conhecendo a evolucdo da histérica da Gestéo

Empresarial e do Marketing, visualizando assim a Gestao Estratégica.



1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Conhecer teoricamente o conceito de gestao e suas varias formas.

- Verificar a fungao da Gestdo Empresarial na atualidade.

- Verificar como ocorre o gerenciamento ou a Gestao Estratégica

- Conhecer o conceito de Marketing na Gestao Empresarial em décadas
passadas e na atualidade.

- Constatar o Marketing nas empresas e as diferentes formas de empregar o

Marketing.

1.4 JUSTIFICATIVA:

A sociedade como um todo esta ligada diferentes formas as empresas, isto
ocorre tanto em nivel internacional como nacional, as empresas geram empregos,
impostos, permeiam o comércio, estdo praticamente em toda parte, seja ela
pequena ou grande, tem sua eficacia e importancia social.

Pode se verificar que da farmacia a padaria ou mesmo a fabrica de
automoveis em uma mesma cidade, tem sua relevancia quanto a sobrevivéncia das
pessoas e da cidade, para que exista progresso eccndédmico, social € mesmo
educacional e cultural as empresas fazem parte do contexto da sociedade. Dentro
das empresas existe os lideres gerentes, os chamados gestores que administram
tanto as pequenas, como as médias e grandes empresas. E para gerir estas
empresas utilizam de métodos, técnicas que fazem diferenca e evolu¢cao de cada
empresa.

A Gestao Empresarial, na atualidade é uma necessidade para ser entendida
e interpretada tanto para os gestores como para a sociedade, ou seja, os leigos em
Gestao Empresarial. Compreender como e por que, se da a Gestdo Empresarial e
consequentemente a Gestdo Estratégica e o Marketing e suas diversificacbes
podem proporcionar ao pequeno ou grande empresario a ter éxito em seus
negocios, assim como possibilita a outros conhecerem o processo que move a
economia brasileira neste estudo. Portanto, a finalidade deste estudo é demonstrar e
compreender teoricamente como ocorre a gestdo na empresa, como age 0s
gestores e como sao utilizados o modelo de gestéao estratégica e o marketing de

vendas.



Na concep¢do de CORDEIRO & RIBEIRO, temos uma idéia de que a

Gestao da Empresa vem modificando.

(...) A partir da década de 1990 o ambiente de negdcios se tornou mais
complexo. Fendmenos econdmicos e sociais de alcance mundial estao
reestruturando o ambiente empresarial. A globalizagdo da economia,
alavancada pela tecnologia a informacdo e da comunicagdo, é uma
realidade inescapavel. As chamadas novas tecnologias, bem como as
novas formas de organizacdo do trabalho, tém colocado os métodos
tradicionais de gestdo das empresas no banco dos réus (COSTA; 2002, p-

1),

1.5 METODOLOGIA

A metodologia empregada para explanagido e compreensado do presente
tema, sera a realizada a pesquisa bibliografica, onde sera feita a leitura e fichamento
de livros, revista e jornais que abordam sobre o0 assunto, assim como a pesquisa de
sites especializados sobre o0 assunto, sera utilizado a interpretacdo e analises dos

textos para argumentar a cerca do tema.



2. A GERENCIA OU GESTAO: FUNGCAO

Geréncia e Gestdo tém o mesmo significado, ressaltando que o termo

gestao € mais utilizado na atualidade.

7

A Gestdo é atividade empreendedora onde uma pessoa inicia um
determinado empreendimento, verificando que seu produto, sua idéia, servigo, enfim
um negdcio préprio pode ir em frente. O valor que se da ao empreendedorismo € o
que se pode chamar de inovagado, existe a mudanca para criar valor. Portanto, na
sociedade na qual vivemos é uma realidade, em toda parte existe um
empreendedor, Pois a nossa economia é empreendedora. O que caracteriza urma
Gestdo empreendedora é o empreendedor ndo € apenas um dinamizador, assim
como um gestor eficiente.

Outro conceito fundamental da gestdo atual € o de organizagbes que
aprendem, e consequentemente mudam o paradigma de uma organizacdo que
trabalha constantemente procurando aprender e assimilar uma filosofia para a
empresa, aparecendo técnicas de gestdo, compartihamento da informacgao,
conhecimento, a disseminag¢ao das melhores praticas, o aprendizado permanente.

Neste capitulo é abordando a questdo da gerenciam e o ato geréncia e, tem

sua fungao especifica, ndo se parecesse com fungdes ou profissdes.

O trabalho gerencial é atipico. Nao se parece com nenhuma outra fungdo
ou profissdo; por isso torna-se até dificil descré-lo. Para caracteriza-lo,
escreveram-se muitos livros e artigos, sem que se resolvessem fotalmente
as controvérsias sobre sua natureza. O exercicio da fungcéo gerencial tem
desafiado a habilidade de muitos profissionais, mesmo daqueles que,
desde cedo, tomaram a geréncia como sua profissdo béasica (MOTTA,
1995, p-19).

Um dos conceitos de Geréncia pode ser este descrito por MOTTA, onde a

fungao de gerir € um desafio para os profissionais.

O conceito de definicdo gerencial Pode ser definido na concepgao por
(Motta).

A definicdo da funcéo gerencial, apesar de muitas pesquisas e estudos
diversos, permanece ainda um fanto ambigua e até mesmo misteriosa para
muitos dos que tentam se aproximar de seu contetdo. Ninguém logrou
caracteriza-la com exatiddo; portanto, ndo se aprendeu a avalia-la
corretamente. A fungédo gerencial contrasta com outras fungdes produtivas
(técnicas e administrativas), passiveis de definicdes claras sobre
atribuicbes funcionais e que condicionam comportamentos, normalmente
previsiveis e rotineiros. Atualmente ja se aceita tratar a funcdo gerencial
como extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz
de forma fragmentada e intermitente. Com isso, torna-se dificil defini-la da
forma analoga a outras profissées (MOTTA; 1995 p-20).



Portanto, o conceito de geréncia pode ter varias interpretagdes, uma vez
que as pessoas que estudam sobre a area de gerir ndo chegaram a nenhum

conceito especifico, diante de tantas dualidades.

A geréncia é a arte de pensar, decidir e de agir; é arte de fazer acontecer,
de obter resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e
avaliados, mas que tém de se alcangados através das pessoas e numa interagdo
humana constante (MOTTA, 1995, p-26).

Verifica se que a arte de pensar inerente ao ser humano é essencial na
geréncia, pois € do pensar que resultam as tomadas de decisées realizadas pelo

gestor.

Ainda na concepgao de MOTTA (1995); sobre o pensamento da geréncia;

A arte de pensar e julgar que caracteriza a geréncia exige maior amplitude e
lateralidade de pensamento. Por isso é recomendado aos dirigentes que adquiram
mais conhecimentos ou mesmo formacgao avang¢ada para estimular a sua mente e
curiosidade, na busca de novos horizontes e perspectivas sobre a realidade em que
estao inseridos (p-26).

A capacitagdo do gerente, dos lideres é fundamental para a realizacao de

novos desafios, na busca e caminhos até entao nao percorridos.

A complexidade do mundo organizacional moderno tem modificado
dimensdes classicas de gestdo e substituido formas antes rigidas e
precisas por formas ambiguas e flexiveis. Fronteiras organizacionais,
estrutura, especializag@o e até mesmo hierarquia adquirem caracteristicas
de flexibilidade até a pouco desconhecida ou nao praticadas. Essas
alteragbes séo provocadas pela propria evolugdo do meio social,
econdémico e politico em que se inserem as organizagdes de trabalho. Em
fungéo dessa evolucao, pode-se verificar que as organizagdes de trabalho.
Em fungdo dessa evolugdo, pode-se verificar que as organizagbes
contemporaneas adquirem novidades: Transa¢cdes ambientais, participacao
no processo decisorio organizacional estratégico (MOTTA, 1995, p-35).

As questdes organizacionais, bem como a estrutura e hierarquia, na arte da
geréncia adquiriram flexibilidade, em todos os setores, social, econémico e politico.

Surgindo dai as novas fun¢des, ou ramificacdes a geréncia.

Geréncia existe simplesmente porque existem atividades que um individuo

nao pode fazer por si s6. Necessita da cooperacao de outros para uma agao coletiva
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na busca de um objetivo comum. Para alcancar este objetivo, existem meios que
pode ser previamente identificados como mais ou menos adequados para atingir o
mesmo fim (MOTTA, 1995, p-37).

O que a Geréncia tem como atividade primordial € geralmente a existéncia
de mais de uma pessoa para exercé-la. Ter sempre objetivo em comum; ter em vista
sempre uma acado calculada que necessita de cooperacdo e coordenagédo entre

individuos, par que um néo atue em detrimento ou oposig¢édo ao outro.

Quanto mais complexa a atividade, maior a necessidade de cooperacéo e
maior a utilizagdo de tecnologias variadas e sofisticadas. Alias, na maioria
das vezes a atividade é exercida para satisfazer a demandas e
necessidades individuais, tratadas coletivamente e sempre através de uma
organizacao especifica. A organizacéo do trabalho para a produgédo de
bens e servicos é parte indissociavel do exercicio da atividade
administrativa no mundo moderno. A organizagdo é uma unidade social
intencionalmente construida e reconstruida para atingir objetivos
especificos (MOTTA, 1995, p-38).

Para que acha cooperacdo humana os objetivos devem estar bem

estruturados e distribuidos. Enquanto a racionalidade deve ser bem planejada,

calculada, para que haja controle e coordenacgéo.

Para Motta (1995 p - 38); se refere a visdo organizacional;

A visdo organizacional reflete ndo sé a esséncia, mas a complexidade da
administracdo moderna: a interdependéncia de grandes sistemas organizacionais
com o desempenho de um imenso nimero de tarefas, em grande escala, e onde se
exige a coordenacdo sistematica de um grande numero de pessoas em um

ambiente de mudancas rapidas.

A justificativa para os dirigentes se familiarizarem com critérios de
racionalidade administrativa € proveniente do fato de que é a racionalidade
implantada no meio organizacional especifico que define a a¢éo calculada,
ou seja, a etapa sequencial de meios, previamente definida para atingir os
fins. Da Acéo calculada decorrem os critérios basicos de coordenacgéo e
controle, fungdes fundamentais da geréncia. Além do mais, a acéo
calculada significa sempre um conjunto de intengbes que na pratica nem
sempre ocorre com o previsto, 0 que vai exigir intervengdes gerenciais
variadas para adaptar e reformular critérios de racionalidade administrativa
(MOTTA, 1995, p- 39)

A administracédo realizada pelos gerentes, na perspectiva de Motta, € de
que ela é totalmente calculada, seguindo um conjunto de intengdes racionais que

tem como fim pratico e logico.
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Com relagdo a decisdo gerencial, diminui-se a crenga nos processos
racionais de decis&o, preservando-se a sua validade, mas incorporando-se
se valores antes desprezados, como os métodos ildgicos e intuitivos. Trata-
se da adaptacéo dos métodos de decis@o gerencial as exigéncias de uma
realidade empresarial cada vez mais anarquica e as praticas de deciséo
cada vez mais fragmentadas e descontinuas. Procuram-se novas formas
de possibilitar ao dirigente a nova visdo de totalidade, em um meio
normalmente segmentado. Essa visdo facilita o melhor desempenho
gerencial, na grande tarefa de fazer com que a soma das partes ao todo
desejadas (MOTTA, 1995, p-47).

Constata-se, que mediante a decisao de gerir, foram surgindo valores antes
nao observados, os métodos ilégicos e intuitivos, passam a ser valorizados. Assim

como a visdo a totalidade.

Na percepc¢ao de Motta (1995); a atuagao de geréncia tem ambiguidade;

A atuac&o gerencial se fard mais no sentido de conviver com ambiglidade
e com a ilégica. E um dos elementos principais dessa convivéncia é ter de
tomar decisbes baseadas em informacbes ainda incompletas, e que
sinalizam alguma gravidade ou necessidade de agdo em uma situacéo
problematica recém-detectada. Na verdade, a ambigiuidade e as mudancgas
constantes fardo com que as decisdes gerenciais jamais se enquadrem nos
modelos tedricos racionais anteriormente desenvolvidos para a tomada de
decisdes ( MOTTA, 1995 p-47).

Portanto, a geréncia, e a ambiguidade e com a ilégica, estas passam a fazer
parta da gestao, ao ter que tomar decisbes constantes faz com que alguns modelos
de tomada de decisdes ndo se enquadrem. No que tange a racionalidade e o poder
na organizacgao, tanto publica, como privada, ambas podem ser vista como estrutura
de poder. Sabe-que as organizagées manuseiam recursos gerando varias op¢des
tanto econdmicas, como sociais. Isto acarreta uma influéncia significativa na vida
das pessoas. Quando maior for a organizacao, maior a quantidade de recursos que

a organizacao tem sobre seu controle, assim como, o poder também aumenta.

Qualquer organizagdo, inclusive organizagbes de produgéo e servigos,
como estrutura de poder. Organizagées manejam recursos sobre o controle e maior
a quantidade de poder que possui. Poder organizacional significa para um individuo
maior controle sobre seus ganhos e perdas, e maior influéncia sobre
comportamentos alheios e destino da prépria instituicdo (MOTTA, 1995, p-58).

O conceito de poder organizacional tem um significado decisivo para as
pessoas. Pois pode afirmar que a racionalidade e manutencéo do poder com outra

forma de racionalidade, como bem descreve Motta a seguir;
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A racionalidade da conquista e manutencado do poder se choca em muitas
instancias com a racionalidade desenhada para a organizagcdo em termos de seus
produtos e servicos. Portanto, deve ter em mente que os dirigentes pertencem a
uma estrutura de poder em que a distribuicdo de recursos nao so é feita de forma
desigual (MOTTA, 1995, p-58).

Quanto as pessoas que trabalham nas organiza¢des e sdo subordinadas,
estes podem ter uma mentalidade diferente da pessoa que esta dirigindo, como os
diretores, ao surgir algum imprevisto na empresa, os problemas podem ser vistos de
outra forma para quem estda em outro lugar, como o caso dos subordinados e
diretores, e vice-versa. Mas na realidade os Subordinados vao ter nog¢ao do que
ocorre em cargos de chefia quando estiverem no cargo e constatar a dimenséo real
das politicas que envolvem o cargo, e as vezes fazem menos do que os antigos

administradores faziam.

Segundo Contabil & Empresarial Fiscolegis (2009). Existem algumas formas

de lidar com empresas e processos, onde o gestor segue uma filosofia humanista;

A forma de lidar com pessoas e processos nas empresa, tem mudado
muito na atualidade, se comparados com décadas anteriores, por isso, hoje
em dia ndo se fala mais de chefe e sim de gestor. Todo mundo entende e
aceita como verdadeiro que nenhum chefe é gestor lider; porque ser gestor
¢ ter outra dimens&o como ser humano. A pessoa que aceitou exercer um
cargo de gestor aceitou juntamente com isso a limitacéo de si mesmo como
ser humano e automaticamente, isso implica aceitar a limitagéo de todos os
gue o cercam, assim com a tarefa de tratar tecnicamente de tudo, pois sera
cobrado por tudo. E ai estd uma das grandes dificuldades dos gestores
modernos que por um lado precisam conhecer o oficio que pratica e por
outro lado ser grandes humanistas na hora de liderar pessoas. Ao chefe
falta a grandeza para entender e perceber que a vida néo € feita apenas de
acertos ou erros, de brancos ou pretos, de bons e maus, pois sua beleza
esta justamente nas nuances de cores e na riqueza de suas variagdes
(COSTA, 2009 p-1).

Nesta citacdo a explicagéo é nitida, ao afirmar que o ser humano, lida com
as suas limitagdes e com a limitacdo dos outros, portanto o gestor deve ser uma
pessoa que consegue visualizar a realidade de si mesmo e do proximo, sem

preconceitos, sem supersti¢des, gerenciar de forma humana.

O chefe é visto, comumente, como um técnico que se dispds a realizar
determinado trabalho por intermédio de pessoas. O gestor & um ser
humano que se disp0s e assumiu a realizacdo de uma missdo com as
pessoas que fazem parte da sua equipe. Chefe e gestor sdo totalmente
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diversos, pois 0 gestor ndo é o chefe melhorado, mas sim outra forma de
ser, de viver e de se realizar como ser humano acima de tudo. Hoje em dia
ninguém ¢ obrigado a trabalhar para ninguém o tempo da escraviddo
passou. Outro aspecto importante é a motivagdo, a do chefe é material,
portanto, temporal; a do gestor é espiritual, portanto ulirapassa as barreiras
humanas de tempo e espago. O chefe quer que as coisas sejam feitas da
forma certa; o gestor quer que as coisas certas sejam feitas, ndo
importando de que forma. Para o chefe, o erro € sempre um problema
grave e sindnimo de custo/desperdicio; para o gestor, o erro & uma ligdo
para incrementar melhorias constantes (Contabil & Empresarial Fiscolegis
2009, p-2).

Portanto a pessoa que se diz chefe é na realidade uma pessoa que esta

assumindo a missdo de dirigir pessoas, no entanto o gestor € um ser humano acima

de tudo, deve promover a motivacédo o entusiasmo onde esta liderando.

Por um lado o chefe olha para o passado e quer fazer o presente sem ver o
futuro; por outro o gestor olha sempre para o futuro encarando-o como seu
objetivo primordial para fazer o presente esquecendo o passado porque ja
aprendeu com ele. Com toda esta descricdo analisada nao se pretende
mostrar, em absoluto, que existe um bom (gestor) e outro ruim (chefe). Nao
ha policiais e bandidos nesta histéria, pois parece a primeira vista que foi
feita uma apologia sobre o gestor, e na verdade procura-se mostrar que
existem competéncias diferentes, isto &, que em alguns momentos o chefe
€ a melhor solugdo e em outros a gestdo humana é a melhor alternativa
para as empresas, vai depender da necessidade da mesma e do objetivo
da diretoria para escolher aonde quer chegar e como quer ser conhecida
no mercado e na concorréncia (Contabil & Empresarial Fiscolegis 2009, p-
2).

O gestor sempre olha para o futuro, determinando o objetivo e

procurando alcanga-lo, no entanto ndo existe um bom ou um mau gestor, existe sédo
gestores determinados para trabalhar com objetivos e ganhar a concorréncia.

2.1

Fica claro que o exercicio da gestdo exige muito mais talento e
competéncia que o da chefia. Para esta basta sentar na cadeira do chefe e
exercer controles mecanicos, basta saber planejar, organizar, coordenar,
controlar e corrigir. Ja para a gestdo se fazem necessarios ter também
sensibilidade, arte, intuicdo e total dedicacdo a equipe composta de seres
humanos nao padronizados, mas com diversas qualidades e defeitos.
Portanto a gestao, acima de tudo, ocupa-se com o interior das pessoas e a
partir dai constréi sua obra. O verdadeiro gestor constréi e melhora
pessoas. O gestor € ao mesmo. tempo flexivel e inflexivel, algo que o
tradicional chefe jamais seria capaz de ser. O gestor é totalmente inflexivel
quanto aos fins, aos objetivos, ao que tem de ser feito, mas é totalmente
flexivel quanto aos meios. Pois tem consciéncia para entender que, embora
saiba muitas coisas, jamais sabera tudo, que todos os que participam da
obra precisam tanto quanto ele se realizar ao fazer o trabalho e,
principalmente, que todos conhecem formas e solugdes diferentes que ele

desconhece. (Contébil & Empresarial Fiscolegis 2009, p- 2).

GESTAO EMPRESARIAL E ABERTURA DE EMPRESA
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Para Costa (2009), a Gestdao Empresarial € a abertura de empresa seguem

uma série de normas que seréo descritas;

A Gestdo Empresarial tem suas peculiaridades que devem ser
administradas com muita competéncia, acredito que a primeira deve ser o
Planejamento Empresarial, logo em seguida temos a legalizagdo da
empresa, cumprindo, portanto todo o formalismo legal para a comprovacéo
da legalidade do empreendimento. E inegéavel que por trds de um grande
empreendimento que visa obter lucros acelerados, deve ter um gestor e
profissionais com eximia competéncia e qualificacgc com a
responsabilidade de proceder a esse planejamento em fatos concretos,
reduzindo os riscos e viabilizando economicamente o empreendimento
Apés a pesquisa comercial que resultou na decisdo de empreender, em
seguida iniciando o processo de legalizacdo da empresa, a seguir descrito:
Declaragédo de Empresario, se for uma empresa individual,Contrato Social
se for uma sociedade, ou equivalente; Estatuto Social de for uma
sociedade andnima, entidade, ou equivalente resumidamente, precisa-se
da documentacao a seguir descrita (COSTA, 2009 p-1).

E evidente que a gestdo empresarial tem suas particularidades no que se
refere a administragéo.

Cépia xerox do CPF do titular, sécios, acionista, ou procurador; Copia xerox
da Cédula de ldentidade do titular, sbcios, acionista ou procurador; Copia do
Comprovante de Residéncia dos mesmos citados; Coépia da Certidao do Imoével, ou
do Contrato de Locacao; Cépia do IPTU do imével, ou Certidao do IPTU (COSTA,
2009, p-2). Os documentos para abertura de qualquer empresa sido o0s
mencionados, para a abertura de uma empresa.

Portanto na concepcao de Costa (2009) ainda tem que ser verificado uma

série de documentos para a regularizagcao da empresa.

Uma das agbes mais importantes € a verificagéo da regularidade juridica
fiscal dos representantes da empresa, seja, titular, sbcios, acionistas,
procuradores etc, em seguida a pesquisa do local onde se estabelecera a
empresa e a afericdo junto ao Plano Diretor do Municipio para ratificar a
regularizacdo da atividade econémica a ser desenvolvido com a
localizacéo, a fim de possa receber os alvaras e licengas necessarias para
a regularizacéo do empreendimento (COSTA, 2009, p-2).

Verificar a situacéo juridica da empresa e fator essencial, assim como o

Plano Diretor do Municipio, onde vai ser implanta a empresa.

E comum no Brasil um capitalista, elevar um substituto para ser seu sécio,
pois inexiste legislacdo que exija a comprovacdo do capital investido,
diferentemente do quer acontece na Europa ou na América do Norte, onde
a exigéncia fiscal é inconteste. Ultimamente os 6rgéos fiscalizatérios estdo
mais atentos, podendo faciimente identificar a veracidade dos fatos e
descobrir quem tem capital e quem n&o pode comprovar o investimento do
empreendimento. Nessa oportunidade temos exemplo a cada ano mais
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comprovado, a SRF do Brasil tem elevado o nimero de pessoas sdo
convidadas a se esclarecer sobre fatos que difere de sua declaragéo,
quando o sistema afere com as informagdes recebidas e alimentadas por
obrigagbes acessorias, e me parece que a tendéncia e identificar uma
grande massa de fatos que talvez possa ser considerado passivel de
verificagdo fiscal (COSTA, 2009, p-2).

Verifica-se que nesta citacdo as agdes de suma importadncia para a
administracdo de uma empresa, todos os passos demonstrados deve ser seguidos a

risca.

Hoje, se ndo houver essa afericdo prévia, a empresa pode sofrer um
processo de descontinuidade, inviabilizando o empreendimento, como
exemplo pode citar a existéncia de diversas empresas que estdo sediadas
em drea residencial, podendo sua atividade econémica expelirem desejos
que podem ameagar o meio ambiente, como exemplo disso, podemos,
observar: Panificadora sediada em area residencial, com forno, a lenha, a
gas, a energia ou similar; Industria de Confecgdo sediada em area
residencial, pois seu barulho, ou restos de tecidos e linhas podem ser
jogados no meio ambiente contribuindo para elevar a poluigéo; Industria de
produtos alimenticios em éarea residencial pode agredir 0 meio ambiente
com sua atividade; Essas empresas devem estar sofrendo com visitas
fiscais, notificagbes investimento para projeto de tratamento de desejos,
barulho, fuligem, e demais derivados que podem agredir o meio ambiente,
e podem até mesmo impactar e inviabilizar economicamente
empreendimento (COSTA , 2009, p-3).

A documentacdo € essencial para a continuidade da empresa, e sua futura
ascensdo econdmica, uma vez que sao verificados todos os requisitos para a

abertura da empresa, seja ela uma industria, padaria ou confecgéo.

A existéncia desses empreendimentos nessas areas estd recebendo
especial atencéo da Secretaria Municipal que deve obedecer a um cédigo
da legislacdo ambiental, da ANVISA- Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitéria, através da vigilancia sanitaria, do IBAMA - Instituto Brasileiro de
Assisténcia ao Meio Ambiente, através do meio ambiente e demais
preceitos legais. Fago esse comentario por entender que atualmente as
responsabilidades sociais e ambientais fazem parte integrante de qualquer
gestdo empresarial, ndo podendo em hipétese nenhuma ser descartada
por nenhum ser de bom senso, pois sua agédo esta diretamente ligada
sua legalidade.

Atualmente para alguns projetos de financiamento & longo prazo, junto a
instituicbes financeiras & comum solicitarem conjuntamente com a
documentacgdo da empresa comprovacdo de sua responsabilidade social e
ambiental. (COSTA, 2009 p-3).

Portanto, a secretaria municipal de qualquer municipio, assim como a
ANVISA E O IBAMA participa no processo de implantacdo e continuagdo das

empresas.
Para Costa (2009), os projetos séo direcionados em um determinado prazo.
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Atualmente para alguns projetos de financiamento & longo prazo, junto a
instituicbes financeiras é comum solicitarem conjuntamente com a
documentacéo da empresa comprovagdo de sua responsabilidade social e
ambiental. Devemos observar que a clausula que trata da Administragao,
com a identificagdo do sécio, acionista, diretor ou similar, essa indicagao
deve obedecer aos preceitos legais, essa clausula merece atencio
especial, pois legalmente quem exerce aquelas atribuicbes e atividades
sdo somente os profissionais administradores, como podemos elevar ou
identificar que o empreendedor indicado deve exercer citadas atividades
sem que tenhamos a comprovagdo de sua categoria profissional. E
bastante embaragosa essa interpretagédo, pois estamos entrando numa
seara de profissionais de administragdo que pode no futuro ser
questionado pelo Conselho dessa profissdo, ou mesmo receber uma
fiscalizacdo para aferir o empreendedor elevado a categoria de
administrador conforme cita e prescreve o contrato ou estatuto, ou mesmo
a documentagdo para a inscricdo do CNPJ - Cadastrc Nacional de
Pessoas Juridicas (COSTA, 2009 p-3).

Toda a clausula referente a administragao da empresa deve ser observada e

obedecida, nao fugindo assim da legislacao em vigor.

2.2 APOS ABERTURA DA EMPRESA E GESTAO.

Na concepcdo de Costa (2009), a atividade econdémica seguida apds a
abertura da empresa segue os seguintes passos;

Outro fato importante é a atividade econdémica, seja a principal ou a
acessbria, devemos estar bastante centrado na identificacdo da atividade
econdmica, primeiramente atender a uma obediéncia legal, segunda para
analise da opgao do regime tributario, € em terceiro para a obten¢éo de
incentivos e demais fatores. Descrevo essa informagdo, pois a empresa
pode optar pelo SIMPLES NACIONAL, mas sua atividade deve obedecer
outras legislagdes especificas, como por exemplo: Uma pequena industria
de produtos alimenticios, uma ferramentaria, uma empresa de derivados de
plasticos, observem que apesar de empregar um numero menor de
empregados, devemos observar a legislacdo de salde e seguranga do
trabalho, do maior ambiente etc, que deve fazer parte integrante do
processo de legalizacdo da empresa. Outro fator que deve ser observado
previamente ¢ a OPCAQ de regime tributario, que deve ser analisado com
bastante critério, pois temos os seguintes regimes: Simples Nacional; Lucro
Presumido; Lucro Real; Lucro Arbitrado.(COSTA, 2009 p-3)

Verifica-se que seguir as normas governamentais do pais € relevante para o
bom andamento da pequena ou grande empresa,

Segundo ainda o autor (COSTA, 2009), todos os fatores que abrange a

empresa durante a sua permanéncia na sociedade;

O regime do Simples Nacional e do Lucro Presumido tem como base de
calculo o Faturamento da empresa, ou seja, pode até a contabilidade fiscal
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e gerencial, indicar a existéncia de prejuizo, mas a sua opgéo tem como
base o faturamento. O Lucro Real, como o préprio home ja indica ter
perfeita sintonia com a veracidade dos fatos, ou seja, se houver lucro
devemos pagar o que devido for ao erario, mas se houver prejuizo ndo se
paga nada ao erério, mas tudo isso dentro devidamente desenvolvido
dentro dos principios e critérios legais em perfeita sintonia com o
PLANEJAMENTO EMPRESARIAL. O Lucro Arbitrado é medida de
excecdo, ou seja, quando a empresa ndo consegue demonstrar com
clarividéncia, transparéncia e legalidade as alteragbes e modificagdes
atingidas pelo seu patriménio, motivada pela gestédo empresarial (COSTA,
2009, p- 5).

Nesta citagdo a explicacdo sobre a administragdo da empresa e

fundamental, principalmente no que se refere a lucro.

Em qualquer uma das opcdes é de fundamental importancia a elaboracéo e
implantacdo de um PLANEJAMENTO TRIBUTARIO POR ELISAO FISCAL,
devidamente acompanhado por profissional capacitado e qualificado para
esse acompanhamento. Diante desse desafio, produzir relatérios logo
deixara de ser a principal misséo das empresas, que deverdo montar um
plano de comunicagéo para transmitir de maneira efetiva as mensagens
para os seus diferentes publicos, facilitando o acesso aos seus temas de
interesse, diante dessa linha de raciocinio a melhor solugdo é ao mesmo
tempo em que tornar acessivel essa grande base de informagdes sobre a
empresa, e saber selecionar e criar caminhos amigaveis para aqueles que
buscam se aprofundar em determinados assuntos. Sempre preservando o
principio da transparéncia com uma condi¢cio basica para a sustentacdo de
um bom relacionamento no mundo de comunicagéo veloz e que amplia o
poder dos novos agentes reguladores da midia e as organizagées civis
(COSTA, 2009, p-9).

Portanto, para o bom funcionamento empresarial, sem problemas, seguir o
planejamento tributario € fundamental, € um desafio para a empresa seguir algumas

determinagdes com coeréncia e transparéncia.

A tecnologia ja comega a vir em socorro das empresas, com a utilizagdo de
softwares que estado disponiveis no mercado para atender & necessidades
de agilidade na sistematizacdo das informag¢des dos indicadores
desempenho da empresa.

A internet se apresenta também como um excelente canal para facilitar o
acesso a essa massa de informagbes, e melhor conduzir de maneira
amigavel os leitores.

As informacgdes contidas nessas publicagbdes devem servir de alimento para
se buscar o retorno efetivo dos leitores e investidores sobre a atuacéo da
empresa nas diversas disciplinas, tais como; estratégias dos negocios,
gestdo de riscos, sejam eles ambientais, sociais, ou oufros, e seus
compromissos e metas para os anos futuros. ( COSTA, 2009, p- 6).

Contudo, a tecnologia e a informagao estdo presentes nas empresas para
auxiliar os dirigentes da mesma, a internet os softwares contribuem para o bom

andamento da empresa.
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R Nessa éarea de informagdes a contabilidade contribui através das
demonstragcbes financeiras e contabeis que qualitativamente e
quantitativamente agrega valor ao patriménio da empresa, mas também se
faz necessario haver uma sintonia racional com as demais informacées. E
também um claro indicativo de que setores empresariais diretamente
ligados as finangas no Brasil tomou a dianteira nesse processo efetivo de
mudancas das normas contabeis que, coincidentemente, comegou a
germinar com o advento da crise financeira que determinadas fragilidades
estruturais no sistema e despertou a conscientizaco sobre a necessidade
de harmonizagao dos padrdes contabeis no plano nacional e internacional,
buscando a melhoria na transparéncia e na qualidade das informacdes
divulgadas aos investidores (COSTA, 2009, p- 8).

Outro setor administrativo que contribui para a gestiao empresarial é a
contabilidade. A mesma deve estar atenta para as mudancas que ocorrem ou vao

acontecer em nivel nacional e internacional.

Nesse momento e no apice da oportunidade motivada pelas crises
existéncias as empresas com suas respectivas gestbes devem
obrigatoriamente declinar e entender que a gestdo empresarial de riscos é
fator determinante de sua existencialidade passando, portanto a ser parte
integrante de qualquer empresa. Para a determinacao do perfil de riscos de
uma empresa s&0 necessarias definicbes claras de indicadores de
desempenho e indices de volatilidade, com base em demonstrativo que
vislumbre a veracidade dos fatos e induzam a uma transparéncia
necessaria para que citados indicadores sejam eivados de fortes indutores
de decisdes, um de natureza financeira, tal como valor de mercado,
geracgéo de caixa operacional, distribuicdo de lucro e dividendos e outro de
natureza qualitativa, tal como transparéncia, idoneidade, reconhecimento
da marca, ambiente de trabalho e responsabilidade sécio ambiental, é o
instrumento através do qual a gestdo empresarial ira se orientar, ajustando
ao perfil de risco determinado, bem como receber analises qualitativas e
quantitativas com relac&o aos riscos identificados, oportunidades e retornos
esperados das diversas operacdes da empresa Algumas reflexdes revelam
0 escopo e a maturidade da gestdo tais como; A empresa considera os
riscos de maneira global e integrada ao planejamento estratégico? Os
riscos sdo considerados de maneira ampla (ndo apenas os riscos
financeiros)? Os ativos intangiveis s&o considerados? Que métodos e
ferramentas s&o utilizados para a identificacdo dos riscos? Como se
controlam os riscos financeiros. A gestdo tem gerenciamento de riscos
como parte integrante da agenda de seus gestores? Como é disseminada
a cultura de gestdo de riscos?Com base na realidade identificada através
das perguntas acima, o gestor deve questionar a respeito de aspectos mais
especificos (COSTA, 2009, p- 8).

Portanto, para Costa a questdo da transparéncia administrativa, é

fundamental em todos os setores.

Essas reflexdes s&o necessarias para que a gestdo atente para os riscos
gue devem ser por ela analisados e o seu papel dentro da estrutura, uma
vez que a preocupagdo com riscos & fundamental para que ele cumpra
bem a sua missdo de proteger me valorizar o patriménio, bem como
maximizar o retorno do investimento. Devemos nos lembrar sempre do
colapso de diversas empresas que infelizmente foi um marco na revolugdo
do ambiente empresarial, tais como a ENRON, WorldCom, Aldephi, Global
Crossing e a Tyco, interessante notar que héa cinco anos o mundo
coorporativo estd em constante progresso, o desastre das empresas
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citadas que propiciou tais avangos foi motivado pela busca de resultados
da ganancia humana. Uma epopéia, sem heroéis, que envolveu mortes,
egocentrismo exacerbado, trai¢cdes, disputas internas, vaidades, mentiras,
dinheiro e faléncia. Atualmente qualquer empresa de qualquer porte, jamais
deve se esquecer de fazer o dever de casa, ou seja, executar o seu
planejamento estratégico para viabilizar o seu investimento, pois inexiste
outro rendimento quem néo seja o LUCRO, que apesar das interpretagdes
dos sabios e filosofos ndo tem outro objetivo ou fato que possa vitaliza o
empreendimento (COSTA, 2009, p- 9).

Segundo o autor todas as questdes ressaltadas por ele sdo fundamentais
para a gestao de uma empresa, os dirigentes devem estar atentos a toda forma de

gestao. A seguir ele comenta sobre o mercado financeiro.

O mercado financeiro globalizado popularizou o investimento, aumento a
liquidez e atraindo diversas categorias de investidores que ndo podem
correrem o risco de ver seu poupado capital desaparecer de uma hora para
outra, tendo em vista a incerteza do mercado. Este investidor, a cada dia
se vé como parte integrante de uma sociedade que demanda praticas de
gestdo mais transparentes e éticas que reflitam diretamente na avaliagdo
das empresas.

Somando isso ao aspecto sentimental do ser humano, visando o
entendimento das questbes humanas é de fundamental importancia que as
tenham a capacidade de perceber citadas demandas e mudangas, de todo
0 meio que a circula e interage no seu planejamento, pois estratégias em
sustentabilidade de negdcios, esta diretamente ligado a evolugéo natural
dos modelos que atualizam de conformidade com os novos cenarios de
negocios, diante desse entendimento formular estratratégia que avaliem os
riscos dos negocios e identifiquem as oportunidades nessa relacéo ndo e
somente uma questéo de sobrevivéncia como também deve ser encarada
como uma vantagem competitiva que agrega valor e reduz os riscos do
empreendimento. Esta habilidade em se relacionar com esses novos
fatores se bem desenvolvida origina uma barreira de entradas naturais, ja
gue os relacionamentos ndo de consolidam da noite para o dia, mas com a
sinergia positiva de todos que fazem a empresa em pleno exercicio de sua
gestéo (COSTA, 2009, p- 9).

Na percepgdo de Costa, a globalizacdo promoveu o investimento e a
liquidez, se por um lado favorece o capital ser investido e aparecer, por outro lado a
incerta do mercado deixa o investidor apreensivo. O planejamento, as estratégias

sA0 necessarias o dia a dia.

Sabemos dos riscos que se expdem os administradores e gestores de
origens diversas e na maior parte das vezes de efeitos e proporgdes fora
do seu controle, enfrentam situagdes em que em fragcdes de segundos
podem por perdé-la cifra e esforgos astronOmicos e para agravar as
situacdes, na maior parte dessas vezes que esta sob presséo de tomada
de atitude, ha despropor¢do entre as reparagdes potenciais e 0 seu
patriménio € imenso e insondavel. Sabemos ainda muitas vezes sao
situagdes cotidianas que implicam sua deciséo.

Diante de riscos de tamanha magnitude para seus negocios e, acima de
tudo, para suas vidas, ha essencialmente dois caminhos ao alcance das
empresas e seus gestores, uma é fazer a melhor gestéo possivel de risco e
tenda reduzi-los a novel palatavel, através de uma perfeita e trabalha
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planejamento estratégico, a outra & agregar & prevengado de seguro, e
assim transferir os riscos a terceiros, qualquer que seja a opgao, citadas
iniciativas tem sido dissonantes e pouco uniformes. Diante desse fato
podemos observar que a gestdo de riscos tem se preocupado em se
estruturar adequadamente para enfrentar surpresa e adversidades o que a
difere da segunda opgéo (COSTA, 2009, p- 9).

—

Os administradores, os gestores correm risco_todos jos dias e devem
sempre estar atentos para planejar e replanejar suas agdes, pois diante do mercado
globalizado para tal existe a gestdo de riscos. “O que dantes era uma opc¢éo
voluntaria da gestdo empresarial, disposta a consolidara imagem e reputagdo com
seus formadores de opinido externa, estd ganhando contorno de exigéncia de
mercado, capaz de fazer a grande diferenga entre os concorrentes e tornar bem
mais facil a vida as empresas que se dispuserem a manter a transparéncia com
todos os interessados em sua atuagao” (COSTA, 2009, p- 9).

Ha uma nova verséo de indicadores motivados através desse aprendizado
continuo acumulado ac longo desses anos pela prépria empresa, que com
sua sinterizacdo e profundidade ganharam apoio dos investidores, frazendo
consigo instrumento que reforgam a credibilidade das informacdes, além de
dados sociais e ambientais que se complementam, demonstrando com isso
maior transparéncia. Com informagées criveis e comparaveis o terreno esta
pronto para que, em pouco tempo, as empresas possam ter seus
desempenhos analisados em conjunto sob o ponto de vista da

sustentabilidade, podendo ainda optar com clareza as que sdo mais
sustentaveis. (COSTA, 2009, p- 10).

A sustentabilidade € uma questao de informagéo da gestdo da empresa.
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3. GERENCIAMENTO DA GESTAO ESTRATEGICA

3.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Segundo as palavras de Motta (1995), a palavra estratégica tem sido muito

utilizada nas ultimas décadas.

Um réapido exame em obras administrativas importantes revela que a
palavra ou conceito estratégia serve hoje para qualificar ndo sé a propria
administracdo, administracdo estratégica, como também as fungdes
administrativas. Ao contrario de outras perspectivas de desenvolvimento na
teoria e pratica gerenciais, a palavra qualificativa € que permanece. Em
outras instancias, a administragdo foi ganhando novos adjetivos a medida
que se queria uma a suas fungdes. Assim, surgiram termos e conceitos
como mecanicista, sistémica, contingencial, participativa etc. No entanto,
quando se chegou a qualificacdo estratégica, a idéia permaneceu e seu
uso foi ampliado (p-78).

A palavra estratégia tem relevancia e a propria acdo administrativa
estratégica tem suas fungbes que sédo fundamentais. “A palavra estratégia tem
origem grega e servia para designar a fungdo administrativa do generalato. O
estratégico ou estrategista era o comandante militar que formulava e projetava as
manobras necessarias a consecugao de um fim especifico. Desde a sua origem,
aproximadamente ha 500 anos a.C, o conceito de estratégia sempre esteve
associado a visao militar” (MOTTA, 1995, p-79).

Na visdo do escritor Motta, ainda pode-se dizer que estratégia na

modernidade é;

Modernamente, a palavra estratégia passou ainda a estar associada a
jogos, para designar alternativas que jogadores teriam em situagdes especificas. No
sentido comum, conforme registram os dicionarios, adquire o significado de
habilidade no sentido de esperteza e de artimanhas (p-79).

Para (MOTTA); o conceito de estratégia;

A transposicdo do conceito de estratégia do sentido militar para a
administracao serviu para qualificar a amplitude da perspectiva, em escopo e tempo,
que se fazia necessaria a um mundo de mudangas crescentes. Essa transposigcao
de operacdes militares, acumulados e construidos durante séculos de pensamento

militar estratégico, pudesse ser aplicada & geréncia empresarial (p-80).
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A funcionalidade da estratégia militar, levada agora para a administracdo
das empresas teve seu resultado positivo.

Estratégia € o conjunto de decisdes fixadas em uns planos ou emergentes
do processo organizacional, que integra missdo, objetivos e seqiiencia tanto pode
ser guias de agdo definidos a priori quanto o conjunto de resultados definidos a
posteriores como produto de comportamentos organizacionais especificos (MOTTA,
1995, p-82).

Podemos verificar que o conceito de estratégia na area administrativa passa
a se observada no instante me que as mudangas econdmicas, politicas e sociais

interferiam diretamente no ambiente empresarial.

O conceito de estratégia comecou a ser usado em administracéo na
década de 50 com o intuito de incutir nas empresas uma nova perspectiva
de futuro, através do conhecimento de onde e como expandir sua atuacéo
e melhorar seu desempenho. Até entdo as empresas sobreviviam bem
vendendo um conjunto de bens e servicos a uma determinada clientela,
normalmente em areas geograficas mais limitadas. Cresciam e se
desenvolviam aceitando naturalmente © crescimento que lhes era
concedido pela ambiéncia (MOTTA, 1995, p-84).

Foi na década de 60 que o conceito de estratégica se popularizou no meio
empresarial, desta feita ja associada ao planejamento. O planejamento estratégico
surgiu no momento em que as grandes organizagdes sentiram a necessidade de
aperfeicoar seus projetos de planejamento e geréncia e manter-se alerta para
possiveis modificagdes futuras (MOTTA, 1995, p-85).

Portanto, sabemos que o planejamento estratégico é uma das ferramentas
administrativa, desde a década de 60, ocorrendo assim o seu aperfeicoamento na
atualidade. “A Geréncia estratégica surgiu em meados da década de 70 para fazer
face aos desafios de uma nova época de mudangas extremamente velozes e de
grandes magnitudes. A pratica do planejamento estratégico parecia ineficaz para
responder as demandas de um novo momento, ja que havia sido desenvolvido para
um periodo até entdo definido como de mudangas, descontinuidade ou de
turbuléncias” (MOTTA,1995, p-86).

A estratégia permeia toda a organizagao, embora existam niveis diversos de
formulacao estratégica. O mesmo se pode dizer da formulagao tatica. Diferencas
entre estratégias e taticas sdo bastante ténues, pois sdo da mesma natureza, tatica
se insere na estratégica; as diferencas sado de escopo, amplitude e escala de acdo e
de tempo (MOTTA, 1995, p-91).
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Embora existam diferentes formas da funcionalidade estratégica, aia
permeia toda a empresa.

O produto do planejamento estratégico ndo € um plano, nem um conjunto
de planilhas e tabelas, nem mesmo uma metodologia de analise. O produto do
planejamento estratégico sao resultados compativeis com a missédo e objetivos
organizacionais (MOTTA, 1995, p-92).

Tipicamente € utilizado um sistema de informagdo estratégico (SIE) para
gerir a informacéo e assistir no processo de deciséo estratégica. Os SIE
representam a evolug¢éo natural dos sistemas de informacgéo de gestdo face
as necessidades das empresas em ftirar partido da informa recolhida e
processada por forma a ganhar vantagem competitiva e quicé redefinir os
objetivos da empresa para reajusta-la as alteragdes ambientais.Um sistema
de informacéao estratégico foi definido como "O sistema de informacéo que
suporta ou altera a estratégia da empresa" por Charles_Wiseman (Strategy
and Computers 1985). Sprague definiu trés classificagdes destes sistemas:
Sistema competitivo; Sistema cooperativo; Sistema de operagcbes de
mudanga na organizacéo ( WIKIPEDIA, 2009 p- 1).

Constata-se que exite o um sistema que tem uma fung¢do totalmente
estratégica, que é o sistema de informacao estratégico (SIE), que tem a finalidade

de gerir a informagéao e auxiliar no processo de deciséo estratégica.

Os conceitos chave na gestdo estratégica de empresas sdo:Estabelecer
objetivos estratégicos especificos que possam melhorar a posicéo da
companhia, em oposicéo a objetivos genéricos, como o aumento de lucro
ou reducdo de custos. Avaliagdo da performance em termos dos objetivos
estabelecidos, e disponibilizagdo da informagéo a quem toma as decisées
estratégicas. Avaliacdo e gestdo do "capital intelectual", aptidées e
experiéncia da forca de trabalho das companhias. Gestdo baseada em
Atividades (ABM, Activity based management), que busca avaliar clientes e
projetos nos termos de seus custo e beneficios totais a organizacéo,
melhor que supor que os projetos mais importantes s&o aqueles que
trazem o rendimento mais elevado ( WIKIPEDIA, 2009 p- 1).

Os conceitos sdo bem defimidos na citagado acima.

3.2 ESTRATEGIA E NEGOCIOS

Uma vez que sabemos sobre o conceito de estratégia, temos nogcédo de que

as estratégias sao direcionadas para os negécios, com veremos a segulir.

Estratégia de negécios - &€ um exercicio empresarial, sdo caminhos que as
empresas. buscam-e. procuram ‘segui-los para alcancar seus objetivos e metas. A
estratégia tem duas fases: a de elaboracdo, momento em que € realizado o
diagnostico geral analise de forcas e. fraquezas e por_fim a implantacdo. da
estratégia. A implantagio é a fase onde vai-se tirar a estrategla do papel e dar inicio
as opera¢bes de execucdo da estratégia. Para que uma estratégia seja bem
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sucedida deve-se fazer uma boa elaboragéo e a implantagdo da mesma forma, ou
seja, devem-se investir esforgos nos dois momentos, resumindo devo ter uma étima
equipe na elaboracao da estratégia e uma étima equipe para desenvolver a parte
operacional da estratégia, sendo que se houver alguma falha tanto na elaboragdo
ou na implantagdo, a estratégia ndo poderd sair conforme o esperado ou até
mesmo podera estar comprometida parcialmente ou na sua totalidade. O
diagnostico empresarial para elaboracéo de uma estratégia, inicia-se de dentro para
fora da empresa, concluimos desta forma que para uma empresa elaborar uma
estratégia inicialmente é preciso saber do seu interno: seu potencial interno (seus
pontos fortes e pontos fracos) para elaborar a estratégia baseado no seu potencial
e lancar a estratégia no mercado a qual esta inserida (ambiente externo) (Contabil
& Empresarial Fiscolegis, 2009, p- 1).

A estratégia na empresa tem um desempenho significativo para a realizagao

de uma administragdo de sucesso, onde objetivos e metas sdo alcangadas.

A gestdo estratégica organiza os contributos que as diversas areas tém a
dar a organizag&o, servindo como linha orientadora a integragdo dos
esforcos desenvolvidos pelos varios especialistas, dispersos pela
organizacao. Este tipo de gestdo permite desbloquear o individualismo
seccionista, desassociado dos objectivos globais da empresa. Um exemplo
deste individualismo & a preocupacgéo, por parte de alguns departamentos,
com apenas o grupo de interessados ("stakeoholders") que lhe diz respeito
mais directamente, ignorando as necessidades e interesses da globalidade
dos grupos de interessados (accionistas, clientes, fornecedores, etc.).
Permite ainda uma visac temporal mais favoravel a sobrevivéncia da
organizagdo, pensando-se constantemente a curto e longo prazo. A
diferenca entre estes dois conceitos resume se a diferenga entre "fazer
bem as coisas" (Eficiéncia) e "fazer as coisas certas" (Eficacia). Ao
preocuparem-se tanto em fazer bem as coisas, 0s gestores esquecem-se
de verificar se estdo a fazer as coisas certas. A perspectiva estratégica
ajuda encontrar um compromisso entre a eficiéncia e eficacia, o contato é
necessario entre ambas (http://student.dei.uc.pt/~jpdias/gestac/Strategic/ ,
2009, p- 1).

-~ Portanto a gestao estratégica tem a fungdo de orientar e organizar outros

gestores, ela tem o objetivo primordial de minimizar o individualismo.

3.3 GESTOES ESTRATEGICAS E MARKETING

A seguir serao abordados a Gestao Estratégica e Marketing, neste primeiro

momento, vamos abordar sobre o conceito de Marketing.

Hoje necessitamos de uma estrutura organizacional que sirva ao conceito
de marketing uma filosofia que diz aos clientes, “Ajude-me a identificar suas
necessidades e vamos trabalhar juntos para satisfazé-la”. Em sua forma
operacional, esta estrutura apéia uma rede de decisdes baseadas no mercado que

retnem todos os conhecimentos, entendimentos e atividades relevantes que
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levantes que levam a empresa a decisdes baseadas no mercado (BARABBA, 1999,
p-52).

Referente ao conceito sobre marketing Barabba, afirma que;

O conceito de marketing € uma filosofia gerencial na qual todas as fases
das atividades de uma empresa sdo concebidas executadas para satisfazer
as necessidades dos clientes. Se o conceito de producéo ideal era fazer-
para-vender, o conceito de marketing ideal é fazer-sob-medida. Robert D.
Buzzell, professor emérito em Harvard, segui o curso do conceito de
marketing até o final dos anos 50 e inicio dos anos 60, um periodo e
expansao econémica que ele considera uma era de ouro do marketing.
Peter Drucker, mais 0 menos na mesma época, também identificaram o
papel central de marketing e da inovagdo. Para ele, o marketing abrangia
todo o negécio e significava mais do que vender produtos e servigos ou
criar um departamento de marketing. “Marketing” escreveu ele “é tao
basico que... ndo é uma atividade especializada (BARABBA, 1999, p-52).

Portanto o conceito de Marketing aparece no final da década de 50 e em

decorrente ainovagao no mercado que depende do marketing.

A expansdo até a qual o conceito de marketing contribuiu para a
prosperidade das empresas do final dos anos 80 nunca foi determinada
empiricamente. O marketing focalizado no cliente fez uma diferenca ou ele
apenas acompanhou a onda? Frederick E. Wesbster, Jr., cujos critérios
escritos acompanham a histéria do conceito de marketing, enfatiza este
problema: “N&o havia praticamente nenhuma evidéncia convincente de que
um compromisso com os mandamentos do conceito de marketing iria de
fato melhora a lucratividade ou outras medidas de desempenho
organizacional. O reconhecimento dos fracassos do passado e a crescente
concorréncia do exterior (a partir do inicio dos anos 80) reacenderam o
interesse das empresas americanas pelo conceito de marketing. O declinio
do conceito de marketing original era de que a satisfagdo do cliente e os
lucros corporativos estavam diretamente ligados (BARABBA, 1999, p-52).

Nesta época o marketing &€ também focado no cliente, o marketing teve
entdo seu declinio e partir dos anos 80, comega a repensar ao conceito de

marketing.

Nao é preciso muita imaginagéo para se ver que a base para essas novas
e amplamente adotadas abordagens gerenciais € o conceito de marketing,
que é como ja foi definida, uma filosofia gerencial na qual todas as fases
das atividades de uma empresa s&o concebidas e executadas de forma a
satisfazer as necessidades do cliente. E incémodo para os profissionais de
marketing o fato de muitos, se ndo a maioria, dos produtos comuns que
tanto enriquecem nossas vidas n&o terem sido tirados de listas de desejos
de clientes por talentosos pesquisadores de mercado. A experiéncia mostra
gue, em sua maioria, as empresas precisam proporcionar lideranga no
desenvolvimento de projetos que podem se transformar em produtos
avancgados. Os proéprios clientes nem sempre podem indicar o caminho.
Dependendo de como lhes pedem para descrever suas necessidades, 0s
clientes raramente se arriscam além das suas referéncias correntes. E
mais provavel que eles descrevam versdes incrementalmente melhoras de
produtos existentes (BARABBA, 1999, p-56, 61).
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Verifica-se que o conceito de marketing é uma filosofia gerencial,
ressaltando que o marketing é totalmente voltado para satisfazer a necessidade do
cliente. A pesquisa neste contexto faz parte do marketing e de seu éxito em relagéo

ao cliente-empresa.

O contexto econémico atual se caracteriza pela alta competitividade, pela
sofisticacdo dos consumidores e pela velocidade com que ocorrem
mudancas. A efetividade operacional, baseada na reducdo dos custos, no
aumento da produtividade e na methoria dos produtos €&, atualmente, um
imperativo para que as empresas consigam competir num mercado cada
vez mais acirrado. Por outro lado, as empresas devem ser flexiveis o
suficiente para atender a sofisticagdo dos consumidores, ou seja, oferecer
produtos de qualidade e adequados as necessidades e caracteristicas
individuais dos clientes. Para atingir estes objetivos, as empresas devem
estar continuamente revisando seus processos produtivos, produtos,
relacionamentos com clientes e fornecedores, etc. Para isso, € necessario
gue haja uma constante inovac¢&o, responsavel pela velocidade com que
ocorrem as mudangas nas formas de gestdo organizacional (JUNIOR,
2004, p-1).

A competitividade € um marco relevante no contexto social e econdmico do
Brasil, onde as empresas tém que aumentar sua produtividade ou sua venda,
mediante 0 mercado consumidor, os clientes, no entanto cada vez mais exigentes
procuram produtos de qualidade e baratos. As empresas através de marketing

procuram suprir as necessidades do cliente.

Nesse sentido, as organizagbes tém procurado desenvolver novas formas
de trabalho, de comunicacgéo, de estruturas e tecnologias e novos vinculos
com os diversos agentes com os quais interagem. Num ambiente
turbulento como o que se apresenta nos dias de hoje, ndo ha vantagem
competitiva sustentavel sendo através do que a empresa sabe, como
consegue utilizar o que sabe e a rapidez com que aprende algo novo. No
passado a vantagem competitiva era obtida através da localizagéo, do
acesso a mao-de-obra barata, aos recursos naturais e ao capital financeiro.
Entretanto, quase sempre, a concorréncia conseguia igualar estes
diferenciais competitivos. Hoje, uma das principais formas de se obter
vantagem competitiva sustentavel & através da gestdo pro-ativa do
conhecimento, j& que este é passivel de gerar retornos crescentes e
dianteiros continuados (JUNIOR, 2004, p-1).

A ferramenta para que a empresa possa lidar com a competitividade entre

empresas e ter clientes € conhecer seus clientes e o mercado onde esta atuando.

S80 muitos os sinais de que o conhecimento se tornou O recurso
econdmico mais importante para a competitividade das empresas e dos
paises. E necessario, cada vez mais, tornar a inovagcdo uma miss&o
permanente, utilizando todos os tipos de conhecimentos disponiveis, sejam
eles tacitos ou explicitos, internos ou externos, tangiveis ou intangiveis.
Neste contexto, a estratégia para competitividade organizacional devera
estar compactuada a estratégia para a gestdo do conhecimento? Uma
estratégia bem formulada auxilia a ordenar e alocar os recursos de uma
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organizagdo em uma postura Unica e vidvel baseada em suas
competéncias e deficiéncias relativas internas, mudangas antecipadas no
ambiente e movimentos imprevistos de concorrentes competentes
(JUNIOR, 2004, p-1).

A inovagédo e a missdao de uma empresa devem ser constantes, uma vez

que estrategias devem focar de forma competente.

Na verdade, o comportamento estratégico de uma organizagdo pode
resumir-se a um dinamico e intenso processo de interagdo com o ambiente
externo, aliado a um processo de promogdc e modificagdo das
configuragdes e dos aspectos internos da organizagdo. Alguns executivos
colocam a gestdo do conhecimento no topo de suas prioridades. Outros
ndo lhes ddo a mesma atengdo que ddo a redugdo de custos, a
reestruturacdo ou a expansdo internacional. Em empresas em que isso
ocorre, a gestdo do conhecimento tera lugar assim mesmo, em
departamentos funcionais de Recursos Humanos ou de Tecnologia de
Informag&o (JUNIOR, 2004, p-1).

A empresa? Como 0s conhecimentos da empresa agregam valor para 0s
clientes? Na resposta a estas perguntas esta o objetivo principal de uma
estratégia organizacional, ao passo que posiciona a empresa a frente de
seus concorrentes, quando determina vantagens mercadoldgicas e
proporciona a preferéncia dos consumidores. Estas vantagens estdo hoje
centradas no conhecimento e Inovacdo. Gerir o conhecimento de forma
integrada & estratégia organizacional é entdo o verdadeiro diferencial
competitivo (JUNIOR, 2004, p-1).

No entanto as empresas devem ter coeréncia para nao isolar gestao do
conhecimento, ela deve estar em conjunto com outras formas de estratégias.
Refletindo sobre planejamento estratégico, pode se verificar como se deu o mesmo

em diversas empresas internacionais no decorrer do tempo.

Os autores do conceito dos “quatro estagios do planejamento estratégico”
basearam a sua teoria num estudo exaustivo de empresas de diversos
tipos e tamanhos, comparando os seus sistemas formais de planejamento
com os resultados apresentados. O que mais levou estes autores a
embarcar nesta aventura foi a constatagdo, a priori, de que certas
empresas-gigantes (como a General Electric, Telecom, Mitsubishi e
Simens), conhecidas pelos grandes investimentos que fizeram em
planejamento estratégico, eram capazes de exibir mais espirito de
entrepreneurship do que os seus concorrentes menores, em dareas. vitais
como a inovagéo tecnoldgica e de mercado. A pergunta que surgiu era a
seguinte: qual o segredo destas empresas, que as levava a agir com maior
rapidez e agilidade do que o0s seus pequenos concorrentes, quando
justamente o oposto seria de se esperar (GRACIOSO, 1999, p-30).

A comparacao dos estudiosos, para formular o conceito de planejamento
estratégico, forma baseados em diversas empresas, de varios segmentos, a
curiosidade em saber o sucesso de determinadas empresas levaram pessoas a

procurar saber a forma de planejamento estratégico das mesmas. “Na maioria das
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empresas, o processo formal de planejamento tem origem no sistema de
orgamentagéo anual, onde tudo é visto sob uma 6tica financeira: a preocupagéo
basica consiste em estimar as receitas e 0s custos corretamente e em fixar limites
para cada item de despesas” (GRACIOSO, 1999, p-30).

Neste tipo de companhias, mesmo quando se praticam estratégias bem
arquitetadas, elas nunca sZo formalizadas. Assim, a eficiéncia destas
estratégias depende muito da capacidade pessoal do gerente geral e de
seu as auxiliares mais chegadas. Acrescente-se que nao existem grandes
diferengas entre a definigdo acima e as seguidas por outras escolas de
pensamento, no que se refere a natureza e ao escopo do planejamento
estratégico da empresa privada. Pode-se concluir que a esséncia mesma
desse tipo de planejamento é preparar a empresa para competir com mais
chances de éxito, contra concorrentes direitos ou indiretos, nacionais ou
estrangeiros, que perseguem os mesmos objetivos (GRACIOSO, 1999, p-
30, 31,37).

Uma vez reconhecida a natureza essencialmente competitiva do o
planejamento estratégico, fica mais facil situarmo-nos na controvérsia (ainda nao
resolvida) que existe entre os tedricos e praticantes do plano estratégico, quanto a
abordagem a ser seguida no processo de analise e raciocinio que conduz a fixagdo
dos objetivos e estratégias. Existe pelo menos meia dlzia de abordagens diferentes,
todas defendidas ferrenhamente por seus criadores (GRACIOSO, 1999, p-37).

Esta propensdo a encarar o mercado como o principio e o fim do
planejamento estratégico € relativamente novo. Os tedricos americanos,
por exemplo, s6 adotaram esta postura ha poucos anos, talvez como
decorréncia da verdadeira “autocritica” pela qual passaram os sistemas de
gerencia americanos, ao defrontar-se com a evidente superioridade
competitiva das grandes multinacionais japonesas. Este aufor,
pessoalmente, compartilha a crenca de que foram os japoneses,
justamente, os grandes inovadores neste setor, com a sua filosofia
“participativa” que mobiliza os recursos de todo o sistema de negécios (isto
é, a empresa, seus fornecedores, subcontratantes etc.) em funcéo das
estratégias de ataque voltadas para os pontos mais fracos dos seus

concorrentes (GRACIOSO, 1999, p-37).

O planejamento estratégico & atual, e eficaz na percepcédo do autor
gracioso, sendo a estratégica utilizada pelos empreséarios japoneses. Sendo a

estratégia voltada para o ponto fraco do concorrente.

Mas, mesmo adequando-se aos principios dinadmicos expostos acima,
muitos tentativas do planejamento estratégico ndo deram os resultados
esperados. Foi s& no principio dos anos oitenta que se cristalizou a
consciéncia de que ndo bastava tracar planos a partir da dtica financeira,
ou da tecnologia, se ndo se levassem em conta as verdadeiras condigbes
do nosso mercado. Os japoneses, com a sua filosofia participativa que se
baseia na “dedicagdo total ao consumidor’, tém o credito pelas
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transformacdes que desencadearam, principalmente nos Estados Unidos.
Hoje, as grandes multinacionais continuam a fazer planos estratégicos,
mas se orientam em fung&o do mercado e o resultado de denomina “Plano
Estratégico de Mercado”, ou “orientado para o mercado” (GRACIOSO,

1999, p-41).

O planejamento estratégico tem a finalidade de fazer com que realmente

acontega o planejado, no sentido colocar os recursos essenciais a curto, médio e

longo prazo.

Em quase 10 anos de pratica intensiva, como consultor de estratégia
empresarial, temo-nos defrontado muitas vezes com dificuldades,
principalmente na implantacdo (ou operacionalizagdo) de estratégias
empresarias a longo prazo. Ocorre freqlientemente, que os dirigentes
principais aceitam os principios do PEM a nivel conceitual, puramente
racional, mas come¢am a hesitar quando surgem os primeiros sintomas de
inquietagdo provocados pelas mudangas, enquanto os resultados
prometidos tardam a concretizar-se. Em outras palavras, hesitam
justamente quando é preciso mais firmeza, na frase critica que consiste em
se fazer a ftransposicdo do planejamento para o gerenciamento.
(GRACIOSO, 1999, p-42).

Mediante as informagdes sobre planejamento, podem-se verificar outros

fatores que concorrem para provar a rejeicdo do planejamento estratégico de

mercado sao os seguintes:

A nao-aceitacdo, pelo presidente da empresa e/ou seus conselheiros
principais, do principio da “orientagdo para o mercado” que é essencial
nao s6 para o markentig, mas também para o éxito do PEM. Isto ocorre,
principalmente, nas empresas que nhao tém tradicdo anterior em
markentig.

As contradigdes entre as trés premissas inerentes ao PEM (crescimento,
concorréncia, profissionalismo) e as crengas e os valores pessoais dos

socios e diretores da firma.

Finalmente, a pouca disposicdo que tém os executivos em geral para

desenvolver planos e raciocinio estratégicos em geral, inclusive o de mercado,

raramente & encarado como uma combinacéo de bussola e magneto que norteia o

nosso curso e ajuda a “fazer as coisas acontecerem”. Mas comumente o plano

estratégico é visto como mero repositorio de informagdes e objetivos, que ninguém
preocupa muito em conferir (GRACIOSO, 1999, p-30, 31).
Na percepgao de Gracioso (1999); a miss&o da estratégica é significativa,;
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O posicionamento de uma empresa parte de sua “misséo estratégica” e
significa definir o seu lugar, imagem e atitudes perante o0 mercado. Acima
de tudo, trata-se de criar as bases para definir a sua estratégia competitiva
a longo prazo. Percebe-se logo que nédo se trata de um exercicio facil, ou a
ser repetido com frequéncia. Pelo contrario, um posicionamento solido
pode e deve ser mantido por muitos anos e nunca ser mudado
abruptamente, sob pena de se gerar desconfianca e descrédito. E como se
um tipo submisso e folgaz&o tentasse de repente assumir uma postura
rigida e autoritaria (ou vice-versa). Ninguém o levaria a serio, por mais
bem-intencionado que estivesse (GRACIOSO, 1999, p-42).

Definir o lugar da empresa, o que ela representa qual sua finalidade, sua

posicao perante a sociedade é relevante.

Constitui um exercicio ilustrativo procurar “reconstruir” a missao,
posicionamento e a estratégia competitiva de uma empresa, a partir de
seus atos e aspectos exteriores. Assim, por exemplo, a Gessy-lLever
claramente optou por uma estratégia que denominamos “liderangca em
produtividade e custos”, ao investir pesadamente no mercado de
detergentes em p6, com a compra da antiga Henkel. Controlado hoje mais
de 80% do mercado nacional de detergentes em pé, a Gessy-Lever obtém
tamanhas economias de escala e de experiéncias que ninguém sera capaz
de concorrer com seus custos de producao (GRACIOSO, 1999, p-47). -

A missdo de uma empresa é fundamental na estratégia competitiva, como

citado pelo autor ao mencionar a Gessy-lever.

Independente das dificuldades inerentes ao préprio processo de analise e
raciocinio, existem dois problemas especificos que muitas vezes atrapalham a nossa
tarefa. Ambos dizem respeito aos objetivos fixados como nossas metas. O primeiro
desses problemas surge da propria formulacao dos objetivos, que freqlientemente
sdo confusos, dispersos e até contraditérios. Por exemplo, participamos
recentemente de um projeto estratégico cujos objetivos (determinados pela
empresa) eram 0s seguintes:

1- Crescer, nos proximos cinco anos, a uma taxa anual duas vezes

superiores a media do mercado;

2- Preservar a alta liquidez da empresa

3- Aumentar as retiradas dos acionistas (sob a forma de dividendos) em

50% no periodo (p(GRACIOSO, 1999, p-51)

O segundo problema consiste no irrealismo de certos objetivos, quando
cotejados com os recursos tangiveis e intangiveis da empresa. Este
irrealismo n&o se refere apenas a certos objetivos quantitativos (por
exemplo, coisas do tipo “elevar o nosso marke-share de 15 para 35% em
doze meses”), mas também — e principalmente — as contradicbes entre
certos objetivos qualitativos e a propria natureza e personalidade da
empresa. Certos planejamedores s&o demasiado otimistas quando fala da
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“necessidade” de se mudar a imagem de um produto, ou empresa, em um
par de anos. Qutras vezes, os objetivos determinados chacam-se com as
préprias pressdes e barreiras do ambiente. Por exemplo, como Gerente-
geral de uma grande agencia de propaganda americana, este autor recebia
religiosamente, todos os anos, a mesma incumbéncia: “conquistar ao
menos uma conta oficial”, isto é, do Governo Federal ou Estadual. E isto
numa eépoca em que havia rigorosa reserva de mercado dessas contas, em
favor das agéncias locais (GRACIOSO, 1999, p-5).

A objetividade da missao da empresa sao fatos que norteiam o sucesso da

mesma, pois seguindo os objetivos tragados, ela vai superar todas as barreiras.

Objetivos irreais s6 servem para minar a confianga das pessoas e gerar
descrédito em relacdo aos planos estratégicos. Sua Unica (e discutivel)
vantagem € o “tamp&o” que proporcionam, para proteger os que estipulam
tais objetivos, em detrimento dos que devem cumpri-los A melhor forma de
conceituar e explica o sentido de uma Estratégia de Competicao é através
do relacionamento da empresa com os seus concorrentes. Neste contexto,
a empresa faz parte de um sistema competitivo em equilibrio. A tarefa que
nos propomos, através de nossa estratégia de competicdo, é subverter
esse sistema e rearranja-lo de forma mais favoravel a nés. E por isso que a
estratégia deve ser vista como algo dinamico, onde oportunidade,
segliéncia e continuidade tém um peso relevante (GRACIOSO, 1999, p-
51,52).

Os objetivos na percepcao de Gracioso devem ser reais, portanto o autor
ressalta a questao da estratégia de competicdo como fator essencial e positivo para

a empresa.

Este peso relevante do fator “competicéo” (seja no ataque, seja na defesa)
influi também na feicdo que as estratégias tomam. Os autores modernos,
por exemplo, em geral concordam que as estratégias genéricas de
competicao (isto &, as que predominam em determinado setor ou sistema
de negocios) sé&o dois tipos: as estratégias ligadas a
diferenciacdo/qualidade e aquelas que se apdiam em produtividade/custos.
Esse tipo, ou classificagdo de estratégia, foi concebido por Bruce Anderson
para sintetizar a experiéncia reunida pelo Boston Consulting Group
consubstanciada na conhecida "Matriz BCG”, que relaciona o estagio (e as
necessidades) de um produto com duas variaveis basicas: (GRACIOSO,
1999, p-54, 57).

A competicdo motiva as estratégias entre as empresas, pois a concorréncia

é significativa em qualquer setor econdmico.

A sua PRM (Participagdo Relativa de Mercado) em face do principal
concorrente; e 2. O crescimento das vendas do produto em relagdo a
media do eu respectivo mercado. Com base em estudos documentados,
Anderson conclui, entdo, que custos, pregcos de venda, margens, marke-
share e experiéncia acumulada (medida pela “curva de experiéncia”) se
relacionam de forma caracteristica. Esta relagdo nos permite prever o que
ocorrera se determinado concorrente escolher determinada alternativa, em
sua propria estratégia. A premissa basica, neste caso, & que este
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concorrente também esteja usando a Matriz BCG como instrumento de
analise e ndo inclua elementos "irracionais” na sua deciséo estratégica
final. Em sa& consciéncia, isto j& nos parece mais dificil de controlar
(GRACIOSO, 1999, p-54, 57).

Nesta citagcado aparece a Participagcado Relativa de Mercado, onde Gracioso,

demonstra o exemplo claro da empresa a qual estamos abordando neste estudo.

Estratégias foram talvez as mais comuns no Brasil do inicio dos anos
oitenta, quando a crise se abateu sobre nés e as empresas perceberam
que seria ruinoso manterem politicas agressivas de conquista ou aumento
de participagdo no mercado. Com a economia estagnada e os
consumidores retraidos, o melhor mesmo foi negociar acordos de divisdo
dos mercados e estabilizagio das participacbes de cada concorrente. Foi
esta composi¢cdo nunca admitida publicamente uma das principais razoes
permitiram a industria brasileira atravessar quase incélume os anos de
crise. Esta estratégia, que nédo passa de um degrau em direcdo a
cartelizardo ou aos oligopdlios, denominamos também de “estratégia de
autolimitacao”(GRACIOSO, 1999, p-59).

Segundo Gracioso, no Brasil na década de oitenta as estratégias fora
utilizadas em abundancia pelas empresas, devido a economia, ou seja, a crise

naquela época.

Os atrativos desta estratégia sdo muito 6bvios. Minimiza as necessidades
de novos 'investimentos em tecnologia de producéo, acoberta a ineficiéncia
individual e coletiva e d& aos fabricantes uma posicédo de for¢a no dialogo
(quase sempre dificil) com os canais de distribui¢cdo e revenda. Nos paises
de economia fechada ao exterior, como é o caso do Brasil, parece ser a
estrategia empresarial, mas n&o é  Contribui para defasar
tecnologicamente a industria, aumento a sua vulnerabilidade. E como se
fosse um processo de arteriosclerose, que pouco a pouco entope as
artérias vitais e reduz a nossa capacidade de reacgdo. A ineficiéncia coletiva
acaba chegando a tal ponto que forca o Governo a intervir de uma forma
ou de outra — para acalmar a ira dos consumidores ou usuarios lesados
pelo oligopdlio. (KOTLER, 1980, p-59)

Nesta citacdo acima, verifica-se que a estratégia tem um motivo claro para

gue as empresas tenham lucro e continue na operante.

No entanto, embora concordemos que a autolimitacdo € as vezes
necessaria e até Ut & empresa, sustentamos também que nenhuma
empresa deveria pautar o seu crescimento, e a sua rentabilidade, pelos
padrées de mediocridade dos concorrentes mais preguicosos, ou menos
eficientes. Olhando para a histéria dos negécios (é sempre bom entender o
passado, para nos ajudar a prever o futuro), temos de convir que as
estratégias de autocontrole, ou autolimitagéo, nunca levaram os negécios a
grandes sucessos. Quando muito, contribuiam para permitir a
sobrevivéncias do “clube” nas fases mais dificeis do mercado. Ao
contrario, a maioria dos éxitos nos negécios tém por detras uma estrategia
de ataque, que visa ao ponto mais fraco dos nossos concorrentes. Para
provar a nossa tese, pedimos a um grupo de executivos € homens de
empresas que listasse os dez maiores éxitos do mundo dos negédcios
brasileiros, nos ultimos anos. A lista resultante foi a seguinte (KOTLER,
1980, p-59).
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Na percepcao do autor Kotler, a empresa nao deve apenas pautar no
crescimento e na rentabilidade, mas olhando para o futuro.
Mediante a teoria defendida por Kotler segue algumas afirmacGes sobre

estratégia.

1 - A visdo estratégica de uma empresa ndo pode ser imposta. Ela é
partilhada, por igual, pelo executivo principal € por seus colaboradores
imediatos.

2 - Esta “missao” deve ser posta no papel, com todas as letras, uma vez

que se chegue a um consenso. E passa a ser o parametro pelo qual se

julgam os futuros planos e movimentos estratégicos.

3- A “missdao da empresa” tem duas versées — uma para uso publico,

suficientemente amplo e genérico para confundir, mais do que informar os

nossos concorrentes. E outra precisa e detalhada, para o uso confidencial
da alta admistracao.

A “missao” de uma empresa, pela sua perenidade, transcende o mandato
de qualquer diretoria. Portanto, assim como ela necessita do endosso do Conselho
de Admistracdo (se houver), ou dos acionistas majoritarios, para ser definida, ela
também s podera ser mudada com a aprovagao dos mesmos niveis. (KOTLER,
1980, p-93)

A técnica da avaliagao dos impactos ambientais € ainda pouco conhecida e
utilizada entre nés. Mas isto ndo significa que nossos empresarios néo
estejam conscientes da importancia dos fatores ambientais (sdcio-
economicos, politicos, tecnolégicos e culturais) rumos de seus negocios.
Ocorre, apenas, que ainda nado se habituaram a analisa-los
metodicamente. A dificuldade, neste caso, consiste em separar o joio do
trigo, usando apenas os fatos relevantes para nés e interpretando-os de
forma criativa, isto &, procurando sempre fazer de nossa analise uma fonte
de opgdes que ndo nos tenham ocorrido antes. Fatores socio-politico-
econdmicos estes trés fatores, em geral, enconfram-se t4o interligados que
convém analisa-los de maneira global. Pela nossa experiéncia, temos
verificado que ndo basta apoiarmo-nos em projecdes macroecondmicas
que ignoram as causas e os efeitos sociais e politicos. Ora, obter esta
visgo ftridimensional ndo € nada facil e foi por isso que os planejadores
estratégicos desenvolveram a técnica de elaboracdo dos chamados
“cenarios” estratégicos (KOTLER, 1980, p-94).

Verifica-se que existe uma técnica utilizada para implantacdo de uma

empresa em determinado local.
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As dificuldades de previsdo nao podem ser minimizadas, nunca é facil fazer
previsdes, mesmo em época de estabilidade econdmica e monetaria. Além disso, os
economistas prevéem para a préxima década o seguinte padrdo: flutuacdes mais
frequentes, embora nao tdo abruptas ou inesperadas como na década anterior
(KOTLER, 1980, p-95).

Falaremos agora das dificuldades ligadas a interpretacdo de cenarios
estratégicos. Ja tivemos a oportunidade de assistir a varias apresenta¢des
de cenarios que ndo “acenderam” nenhuma luz na cabec¢a dos executivos
responsaveis pelas decisbes. Os especialistas (em geral, economistas)
concluem seu raciocinio com a sugestdo de iniUmeras agbes alternativas,
levando em conta apenas duas variaveis: a empresa e os fatores
ambientais, como se operassemos num vacuo onde ndo existissem outros
tipos de forca ou fatores competitivos. Ademais, as agdes alternativas
sugeridas sdo em geral tdo numerosas que se torna dificil prioriza-las
(KOTLER, 1980, p-95)

Naturalmente, ndo é s6 no Brasil que enfrentamos essas dificuldades para
aproveitar todo o potencial oferecido pelos cenarios. Varios especialistas tém-se
preocupado com o assunto, mas, em nossa opinido, o que encontrou a melhor
solucdo para o problema foi o Sr. Piérre Waack, antigo chefe do Grupo de
Planejamento da Royal Dutch Shell (KOTLER, 1980, p-95)

Em qualquer sistema de negoécios existem oportunidades e ameacas
subjacentes. As oportunidades consistem na alavancagem que o sistema
pode oferecer-nos, para atacar hossos competidores, através de uma nova
estrutura de producéo ou distribuicdo. Quando os japoneses invadiram o
mercado de carros americano, eles inovaram de duas maneiras: reduziram
os custos de produgdo (por meio de um novo tipo de relacionamento com
os seus fornecedores e empregados) e reduziram as despesas de
propaganda, confiantes em que um consumidor altamente as vantagens
oferecidas pelos carros japoneses. As ameagas, muitas vezes, surgem dos
“focos de tensdo” existentes na maioria dos sistemas, provocados por
determinado elo da cadeia. No sistema de negécios da industria de
adubos, por exemplo, o principal foco de tenséo é causado pelas estatais
gue controlam a produgao local de insumos (fosfatos e nitrogénio). Estas
estatais (em especial as do grupo da Petrobras) nao desejam depender
apenas das grandes industrias misturadoras (como a Trevo, Copas, Manah
etc.) e estimulam o surgimento de centenas de pequenas misturadoras
proximas as areas agricolas. Como resultado desta politica, o market-
share, conjunto desses pequenos misturadores, vem crescendo mais
depressa, a expensas das grandes empresas do setor (KOTLER, 1980, p-
109).

O administrador ou gestor de qualquer empresa deve estar atento para as

oportunidades do mercado e para a concorréncia.

Ha ainda outros tipos de ameacas inerentes a sistema, causadas pela
necessidade de maior seguranga, por parte de determinado elo
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componente, que pode leva-lo a integralizar-se verticalmente, prejudicando
a nossa posicdo. De modo geral, somos tanto mais vulneraveis quanto
menor for a nossa participagdo percentual na demanda agregada do
sistema, ou quanto menor for o nosso controle direto sobre os nossos
proprios custos. No caso da industria de adubos, por exemplo, as grandes
misturadoras exercem o controle direto de apenas 10% de seus custos de
producdo. Isto as torna especialmente vuineraveis, no conforto com os
seus fornecedores de insumos (KOTLER, 1980, p-105)

Segundo Kotler (1980);

O objetivo desta parte da analise consiste em determinar os rumos
estratégicos seguidos pelos nossos competidores, para depois chegar a definicédo de
nosso proprio rum. Em sintese, trata-se de tracar esse rumo ao longo das duas
variaveis basicas de uma estrategia de competicao.

a) a diferenciagdo, com base em atributos percebidos e relevantes para o

consumidor (a chamada estrategia de “nicho”).

b) a estrategia da produtividade/vantagem de custo, que nao deve ser
confundida, necessariamente, com uma estrategia de pre¢co de venda baixo; a
empresa pode decidir-se a praticar um preco de venda alto, mantendo uma “reserva
de custo” que Ihe permite enfrentar mais comodamente as pressdes da concorréncia
Competicao perfeita é a designacado dos economistas para a situagdo de mercado

que melhor poderia chamar-se “vala comum” (KOTLER, 1980, p-112).

Os produtos ou servigos nesta categoria ndo se distinguem entre si — sdo
percebidos pelo consumidor, ou comprador, como absolutamente iguais, em todos
os sentidos, de forma que a Unica maneira de competir consiste em fazer
concessdes de precos ou prazos. Além das commodities autenticas (como cereais,
aclcar, 6leo de cozinha etc.), estdo nestas condi¢des muitos outros produtos ou
servigcos (KOTLER, 1980, p-115).

Os analistas mais rigorosos ndo mostram a minima complacéncia para com
produtos deste tipo. O conselho que dao é o seguinte: procure urgentemente sair da
“vala comum”, associando ao seu produto uma vantagem ou beneficio que seja
percebido pelo comprador como relevante. . (KOTLER, 1980, p-115).

E claro que nem sempre é possivel, ou aconselhavel, seguirmos este
exemplo. Uma decisdo dessas depende também da nossa “visédo estratégica”, isto
&, de como definimos o nosso negocio e os seus pontos fortes. Mas a possibilidade

de adotarmos até mesmo uma solucao radical, se ndo houver outro jeito de escapar
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da “vala comum”, deve estar sempre presente em nossa mente (KOTLER, 1980, p-
115).

Uma das formas de escapar da “competicdo perfeita” & aumentar a
produtividade e obter vantagens de custo. Isto requer o aproveitamento das
oportunidades que surgem ao longo de todo o sistema comercial em que
operamos. Os fabricantes suicos de reldgios, por exemplo, aumentaram o
seu indice de verticalizag&o para baixar os custos e assim enfrentar o “rolo
compressor’ dos fabricantes japoneses. Entretanto, é preciso conceituar
com muito cuidado o que entendemos por vantagens de custo Esta & a pior
e todas as situagdes competitivas. Exemplo tipico desta situacdo sdo os
mercados de commodities sujeitos a crises ciclicas. Esta posicéo se
caracteriza por um produto padronizado, sem vantagens de custo. A
empresa procura atender a todos por igual, sem reconhecer diferencas
entre os varios segmentos do mercado. O lema é: “Temos de tudo para
todos”(KOTLER, 1980, p- 115, 118)

Implicagcbes desta estrategia: redefinir as relagbes com os nossos
fornecedores; utilizar mais capital, com a implantacdo de equipamentos mais
produtivos; mais atencdo a engenharia de processos (licdo dos japoneses);
padronizagédo; marketing de massa; novos sistemas de distribuicdo; gerencia e
controles mais eficientes (KOTLER, 1980, p-119).

Para Kotler (1980);

O sucesso desta estratégia depende de uma postura inovadora diante do
nosso sistema comercial. Ela consiste numa inovacgéo para atender (melhor do que
os produtos ou servigos ja existentes no mercado) as necessidades do segmento de
mercado por nés escolhido com alvo. A chave do éxito esta em nossa capacidade

de oferecer produtos e servigos diferenciados (p-119).

Segundo Kotler (1980); a forma de pensar das pessoas que planeja a
estratégia segue-se;

Nosso raciocinio (que é o seguido pelos planejadores estratégicos das
empresas multinacionais) baseia-se na seguinte lista de areas de recursos basicos
que estao a disposicao da empresa.

e Tecnologia

e (Capacidade financeira.

e Pessoal capacitado.

¢ Produtos e servigos.

e Capacidade de marketing.

¢ Distribuicao
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o Metodos de geréncia

o Capacidade admistrativa.

e Sinergismo

Um dos maiores desafios do planejamento estratégico sdo certamente a
formulacdo e implementacdo de estratégias de rejuvenescimento da
empresa, seja no seu todo, ou de uma de suas partes componentes
(KOTLER, 1980, p-158).

Antes de mais nada, convém que se defina no que consiste o
“rejuvenescimento” de uma empresa. Em principio, o rejuvenescimento é
uma terapia que tanto pode ser preventiva quanto curativa. Entre nés,
como n&o poderia deixar de ser, ja se registraram inGmeras tentativas de
rejuvenescimento de empresas, com éxito variavel. Em geral, como no
caso das doengas humanas, as chaves de éxito s&o tanto maiores quanto
mais cedo se inicia o tratamento Quem ainda lembra-se das fabricas
"Peixes”, o primeiro grande produtor de conservas alimenticias no Brasil?
Pouco ainda se lembram da marca, que, no entanto, chegou a ser lider
inconteste do mercado. Durante a longa agonia do Peixe, nos anos
cinqllenta e sessenta, este autor acompanhou as varias tentativas de
rejuvenescimento feitas por grupos empresariais de grande capacidade
financeira. Tudo foi indtil, pois o doente j& ndo era capaz de reagir ao
tratamento Acresce notar que o fator tempo, como ja dissemos, é vital para
o éxito de um projeto de rejuvenescimento. Quando se espera demais, a
oportunidade esta definitivamente perdida (KOTLER, 1980, p-158).

O sucesso de uma empresa depende da forma como a mesma esta sendo
dirigida e de qual maneira, o administrador devera cedo detectar o que esta errado

na empresa e colocar as estratégias em acao.

Veja também o caso das grandes empresas iniciadas por imigrantes ou
seus filhos, no comegco do século, como Crespi, Dreher, Wallig, Cosmopolita,
Matarazzo e tantas outras. Envelheceram irremediavelmente, ou se consumiram
num processo de autofagia, de tal forma que ndo puderam mais reagir aos
“tratamentos de choque” que foram tentados. Algumas estiolaram, outras foram
absorvidas por concorrentes e ainda outras simplesmente desapareceram
(KOTLER, 1980, p-159).

Para o administrador responsavel pela introducdo de inovag¢des n&o basta
definirem o tipo de inovacdo pretendida. E preciso também ter plena
consciéncia da predisposi¢cdo que existe no seio de sua companhia, em
relacdo as mudangas que se fazem necessarias. As dominantes numa
organizagao, no que se refere a aceitagéo de inovagdes, classificam-se em
duas categorias: aberta ou fechada. As organizacbes abertas & inovagéo
sdo bastante receptivas as novas idéias e mudangas. Atividades
inovadoras acontecem mais 0 menos espontaneamente, de baixo para
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cima, enquanto a gerencia geral simplesmente encoraja o processo,
harmonizando-se com o ambiente corporativo. As organizagdes fechadas a
inovacdo sdo mais rigidas. Resistem as novas idéias e a mudanca e
apresentam pouca ou nenhuma atividade inovadora espontanea. Nesses
casos, a inovagdo somente ocorre quando é induzida a partir dos escaldes
superiores, cabendo a admistracdo central exerce papel ativo neste

processo (KOTLER, 1980, p- 162, 163)

O responsavel pela empresa traz inovagdes em todos os setores no sentido

de promover mudancgas.

Nos Estados Unidos, como também no Brasil, a preocupacdo maior
dirigente supremo das grandes corporagdes €& maximizar os lucros (de
onde saem os dividendos) e o valor percebido pelo mercado, que se reflete
na cotacdo das acdes em bolsas e na oportunidade de novas emissbes de
papeis. Dentro desta ordem de preocupacdes, a reestruturacdo pode
assumir varias formas e feicdes. Num levantamento feito pela revista
Fortune junto as grandes firmas americanas de consultoria, tornou-se
evidente que os grandes conglomerados e corporagbes americanas estio
tomando trés tipos de medidas, no afd de se reestruturarem: medidas
financeiras, operacionais e estratégicas (KOTLER, 1980, p-168).

Portanto a preocupagdo que percebe se € a com os lucros da empresa, sem

o qual esta nao continuaria a existir.

Segundo Kotler, as pressdes politicas, sociais e econdémicas afetam as
inovagoes;

Mudancas em nossos setores secundarios e terciario, ndo sé de estruturas,
mas também de estruturas, mas também de estratégias. Mas, com base na
experiéncia brasileira dos ultimos anos, pode-se inferir que estas mudangas
estruturais e estratégicas s6 virdo numa segunda etapa, sendo caracteristica das
empresas mais bem admistradas e aptas a reagir as mudangas no ambiente
(KOTLER, 1980, p-173).

Numa primeira etapa, o que ocorre mesmo, no inicio de cada periodo
recessivo, é um grande “susto”, que vem com o agravamento da situagao.
A medida que cai o ritmo das vendas, e apertam-se as margens de
comercializagdo, a primeira reagdo consiste em reduzir os custos e
aumentar a eficiéncia operativa. Em meados de 1984, este autor colaborou
com o Prof. Leo Erickson, da Michigan Central University (EUA), num
estudo sobre as formas como a industria brasileira vinha reagindo a
prolongada crise que dominava o pais na época. O estudo revelou que,
com maior ou menor éxito, as empresas havia comegando por "enxugar as
gorduras”, passando, em seguida, a desenvolver esfor¢os mais bem
ordenados para reduzir os custos e aumentar a produtividade. Além disso,
notou-se melhora acentuada dos métodos de planejamento e controle
financeiro, tendo muitas empresas nacionais passado a adotar os métodos
e técnicas que antes eram o privilegio das muitinacionais (KOTLER, 1980,
p- 173, 174).
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As vendas sdo tudo no comércio, e na sustentabilidade financeira de uma
empresa, 0 administrador de uma empresa deve estar atento a toda movimentacéo
do mercado.

No seu conjunto, essas medidas tornaram a nossa industria (ao ingressar o
Pais no Plano Cruzado) muito mais eficiente e competitiva do que no inicio
da depressdo, em 1981. Mas, como é 6bvio, 0 estudo ndo se detém na
analise das diferencias (as vezes gritantes) que surgiram entre empresas
de um mesmo setor manufatureiro. Na verdade, certas empresas sairam-
se muito melhor do que outras, por razoes que n&o tinham nada a ver com
as medidas de redugéo de custos adotadas de modo geral. Por que
surgiram tantas diferencas, se a crise era igual para todos? (KOTLER,
1980, p-174).

O autor Kotlter, na citagédo acima, ressalta o que aconteceu durante o Plano

Cruzado e sua relagdo com as empresas.

A conducgdo dos negécios em ambientes hostis implica mudancas n&o
apenas na estrategia, como também na estrutura empresarial. Talvez, o
exemplo mais notavel que nos ocorre citar seja 0 de atual transformacao
que vem tendo lugar no cenario industrial dos Estados Unidos. L4, por uma
serie de fatores, as empresas reagem, com mais rapidez do que no Brasil,
aos estimulos da mudanga que vém do ambiente exterior. Desde o inicio
dos anos 80, as indUstrias basicas e de transformacdo daquele pais
iniciaram uma batalha pela prépria sobrevivéncia, devido a trés causas
principais: a competicdo global, isto &, a competicdo cada vez maior dos
fabricantes estrangeiros, tanto fora quanto dentro dos Estados Unidos; a
turbuléncia financeira que é tipica dos tempos de hoje; e ao perigo a que
estdo expostas as grandes empresas americanas, de virem a ser
controladas por grupos de fora, devido as caracteristicas do mercado de

capitais naquele pais (KOTLER, 1980, p-176).

Portanto, quando o administrador de uma determinada empresa, percebe
que a empresa esta em dificuldades, o gestor deve procurar estratégia para superar

a crise e competir no mercado.

Na percepcao de Kotler (1980);

Na verdade, desses trés fatores, o mais importante € sem duvida a
competicdo estrangeira. Para se ter idéia do que isto significa, basta dizer que as
importagcdes americanas passaram de 10% do PIB, em 1982, para mais de 14% em
1986. Mesmo com a desvalorizagdo do délar, as industrias americanas continuam
incapazes de concorrer com as estrangeiras, em muitos setores da producéo.

Entretanto, os americanos ja iniciaram a reacdo e ha uma autentica revolugdo em
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andamento, que acabara por tornar a indUstria americana mais competitiva a médio
prazo. Em sintese, esta revolugao consiste co seguinte:

Realinhamento estratégico das grandes corporagdes com a venda de
produtos ou divisdes menos rentaveis e a concentracdo dos negécios em areas que
correspondem aos objetivos estratégicos a longo prazo.

Fechamentos de fabricas obsoletam.

Redugéo drastica dos custos, enquanto se tomam medidas que deverdo
assegurar o crescimento e os lucros a longo prazo.

Em termos de implicagdes diretas na estrutura das empresas, estas séo as
conseqiiéncias mais importantes:

As grandes corporagdes abandonaram definitivamente a velha filosofia de
“crescer por crescer”.

Esta em pleno andamento um processo de eliminacdo das operacdes
marginais.

Reduziram-se bastante os niveis de gerencia e o apoio do staff (ou
assessoria sem responsabilidade de linha) (KOTLER, 1980, p-178).

Quando as primeiras experiéncias de planejamento estratégico foram
tentadas no Brasil, tratava-se em geral de sistemas baseados em previsfes
e projecdes, sem uma analise metodica e profunda do ambiente externo. O
trabalho era conduzido por assessores sem responsabilidades
operacionais, que se colocavam diretamente junto a presidéncia e nao
tinham conhecimento real dos problemas enfrentados pelos executivos de
linha. Como nado poderia deixar de serem, os planos resultantes refletiam
mais as crengas da alta admistracéo do que a realidade do mercado e da
empresa, acabando por se transformarem em meros amontoados de boas-
intengdes, que ninguém levava realmente a sério (KOTLER, 1980, p-190).

Gerenciar estrategicamente, na sua esséncia, consiste em tomar as
decisbes operacionais (praticamente no dia-a-dia dos negécios) levando em conta
0s nossos objetivos e condicionantes estratégicos. Algo assim como um general de
exercito que musa dois batalhdes de posicdo, num subsetor remoto da frente, para
reforcar um outeiro que lhe sera util dai a trés meses, na grande ofensiva que
planeja (KOTLER, 1980, p-190)

Todas elas tém dois caracteristicos em comum: séo firmas multinacionais,
mestres na arte de admistrar, e sdo orientadas para o mercado, distinguindo-se pela
sua politica e experiéncia de marketing. Pode-se mesmo dizer que o dominio das
técnicas e da filosofia de marketing constitui um pré-requisito para um efeito
gerenciamento estratégico (KOTLER, 1980, p-190).
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Mesmo existindo todos os pré-requisitos, ndo resta duvida de que a
transposicdo para o gerenciamento estratégico é sempre dificil,
simplesmente porque ndo é facil conciliar, no seio da organizagéo, as
preocupagbes (as vezes até antagbnicas) com o custo e o longo prazo.
Permita-nos o leitor que narremos um fato bastante ilustrativo. Ao iniciar-se
0 ano legislativo de 1987, em Brasilia, o ex-ministro e entdo Deputado
Delfim Neto (cujo conhecimento da natureza humana é proverbial) fez a
seguinte declarac&o, referindo-se as faturas preocupagbes do Governo
Federal e dos congressistas (que também era membro da Assembléia
Constituinte): “Acho que o Governo ird trabalhar com a Céamara dos
Deputados, e n&o com a Assembléia Constituinte. O foco das
preocupacdes ndo serdo as questdes longinquas, como o novo estatuto da
terra, mas sim quantos ministérios seréo entregues cada grupo”(KOTLER,
1980, p-190 e 191).

Contudo, percebe se que as estratégias de gerenciamento de uma
determinada empresa sado dificeis, requerendo assim conhecimentos sobre a

economia e politica do pais onde esta a empresa.

Causalidade, motivagcao e direcdo, como descritas acima, aplicam-se a
todas as situagdes normalmente o comportamento de um gerente
divisional, que pode estar sabotando o nossc planejamento estratégico,
deveremos tentar identificar a sua motivacéo e a cauda por tras desta. Se
assim fizermos, poderemos, por exemplo, descobrir que a motivagédo
imediata desse gerente € o receio de que as mudancgas previstas pelo
plano poderéo afeta-lo negativamente. Mas poderemos também descobrir
gque as causas por detras desta motivagéo estdo no préprio ambiente, ou
cultura, da empresa. E por isso que a transicdo do plano para o
gerenciamento estratégico envoive dois pré-requisitos basicos: a
participacdo pessoal, na preparacdo do plano, dos principais executivos
que deverdo depois implementa-lo; e a predisposicdo, de parte da alta
admistragdo, de remover as barreiras materiais e psicologicas criadas pelo
proprio ambiente interno (KOTLER, 1980, p-192).

A motivacdo € essencial para que o planejamento estratégico tenha

resultado satisfatorio.

A maioria das empresas que introduzem sistemas de planejamento
estratégico se apdia em suas grandes unidades constituintes; as chamadas
UENs (Unidades Estratégicas de Negdcios). Quando isto ocorre, as
decisbes estratégicas sdo tomadas em apenas dois niveis: corporativo e
divisional. Se, for um lado, o presidente ndo planeja sozinho (o que ja é um
grande avancgo), ha niveis decis6rios importantes que ficam de fora do
processo estratégico. Na verdade, o planejamento estratégico de Fase 1V,
conforme a definicdo de Gluck desenvolve-se em até cinco niveis
diferentes. Em nossa préatica, costumamos distinguir quatro niveis
diferentes (KOTLER, 1980, p-193).

Verifica se que a maioria das empresas usa o planejamento estratégico, na
concepgao de Kotler, existem fases que devem ser seguidas dentro do planejamento

estratégico.
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As permutas mais comuns entre curfo e longo prazos s&o as que se
definem como decisdes operacionais que contrariam objetivos estratégicos.
Um gerente divisional, por exemplo, pode despedir (para reduzir as
despesas imediatas com saldrios) um gerente de produtos que seria
essencial aos projetos de desenvolvimento de novos produtos, a longo
prazo. O que leva um gerente de linha a uma atitude dessas? Sem
duvidas, o desejo de aumentar os lucros, ou entdo de utilizar os recursos
disponiveis de forma mais consentadnea com 0s comprossimos que ele
assumiu a curto prazo. Para ele, o que o planejador estratégico chamada
de investimento & muitas vezes uma despesa (KOTLER, 1980, p-195).

Mediante a citacdo acima as permutas é que definem os objetivos
estratégicos. A decisdo que o gestor toma direciona todo o sucesso ou nido da
empresa.

Segundo Kotler, o conceito de marketing pode ser definido de uma forma
global.

O conceito de mercados no fundo nos traz o conceito de marketing de forma
global. Marketing significa trabalhar com mercados, os quais, por sua vez, significam
tentativa de realizar as trocas em potencial com o objetivo de satisfazer as
necessidades e aos desafios humanos. Assim, voltamos a nossa definicdo de que
marketing é a atividade dirigida para a satisfacdo das necessidades e desejos,
através dos processos de troca (KOTLER, 1980, p-33)

A administragdo de marketing é analise o planejamento, a implementacéo e
o controle de programas destinados a realizar as trocas desejadas com mercados-
alvos com o propdésito de atingir as metas da organizacio. Isto depende sobremodo
do planejamento da oferta da organizagéo, em termos das necessidades e desejos
dos mercados-alvo, usando eficazmente o pre¢o, a comunicagao e a distribuicdo de
informar, motivar e servir o mercado (KOTLER, 1980, p-33).

A imagem popular de um gerente de marketing € a de uma pessoa cuja
funcdo precipua é estimular a demanda pelos produtos da empresa. No entanto,
esta € uma visdo muito limitada da extensdo das tarefas de marketing levadas a
efeito pelos gerentes de marketing. A administragdo de marketing € a atividade
regular o nivel, o tempo e o carater da demanda, de tal modo que ajude a empresa a
atingir seus objetivos (KOTLER, 1980, p-34).

Para Kotler o conceito de marketing evolui no contexto histérico; “o conceito

de marketing € uma idéia bastante nova na historia das relagées de troca”
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Conceitua-se marketing como uma orientacdo da administragéo baseada no
entendimento de que a tarefa primordial da organizacdo é determinar as
necessidades, desejos e valores de um mercado visado e adaptar organizacéo para
promover as satisfacbes desejadas de forma mais efetiva e eficiente que seus
concorrentes (KOTLER, 1980, p-42).

Portanto, o conceito de Marketing, vem a seguir, as premissas subjacentes

ao conceito de marketing sao:

1. A organizagdo concebe suas missdées em termos de satisfazer a um
conjunto de desejos definidos de um grupo de clientes especificos.

2. A organizacao reconhece que a satisfacao de desejos requer um ativo
programa de pesquisa de marketing para conhecer esses desejos.

3. A organizacdo reconhece que todas as atividades de influenciar
clientes devem ser colocadas sob um controle intregado de marketing.

4. A organizacdo acredita que ao fazer um bom trabalho em satisfazer
aos clientes, ela ganha sua lealdade, repeticdo de negdcios e palavras
de recomendacao, coisas que sdo cruciais na satisfacdo dos objetivos

das organizagdes (KOTLER, 1980, p-42).

Recentemente, as pessoas comegaram a fazer diversas perguntas sobre o
conceito de marketing. Uma das questdes mais importantes & se o conceito
de marketing esta sendo, realmente, praticado pelas empresas da America
do Norte ou se é apenas “conversa fiada”. O concito de marketing, quando
usado pelos homens de negécios em seus discursos, apresenta uma forte
conotagéo retérica. Eles podem até falar serio, mas ha muito que fazer
entre o falar e o agir. Estabelecer o conceito de marketing numa
organizagdo € uma tarefa extremamente dificil, que exige consideravel
planejamento, persuaséo, educagéo e reorganizag&o. Consequentemente,
grande numero de empresas n&o pratica realmente o conceito de
marketing, muito embora possa apoia-lo. Drucker considera o
“consumerismo” como uma prova disso (KOTLER, 1980, p-44).

A procura pela definigdo do conceito de marketing é solicitado por diversas

pessoas em diferentes paises.

O trabalho do profissional de marketing comega muito antes da fabricagéo
do produto da empresa e continua muito depois de sua venda estar
consumada. O profissional de markentig envolve-se no estudo das
necessidades e desejos do consumidor, desenvolvendo conceitos de
produtos dirigidos a satisfagdo de necessidades insatisfeitas, testando a
validade desses conceitos, projetando as caracteristicas dos produtos,
desenvolvendo a embalagem e a marca do produto, estabelecendo pregos,
tendo em vista obter um retorno razoavel sobre o investimento, montando a
distribuicdo regional, nacional ou internacional, criando comunicagbes de
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marketing eficazes para permitir que o publico saiba da disponibilidade do
produto, comprando a midia mais eficaz para as mensagens comerciais,
controlando as vendas, verificando as satisfagdes do consumidor e
revisando os planos mercadolégicos (KOTLER, 1980, p-33).

Portanto, o trabalho do profissional que atua diretamente no marketing é
importante, pois é a partir do seu trabalho que se define diretrizes para a empresa
progredir.

O conceito de mercados no fundo nos traz o conceito de marketing de forma
global. Marketing significa trabalhar com mercados, os quais, por sua vez, significam
tentativa de realizar as trocas em potencial com o objetivo de satisfazer as
necessidades e aos desafios humanos. Assim, voltamos a nossa definicdo de que
marketing € a atividade dirigida para a satisfacdo das necessidades e desejos,
através dos processos de troca (KOTLER, 1980, p-33).

Na percepcao de Kotler (1980);

A administracdo de marketing é analise o planejamento, a implementacéo e
o controle de programas destinados a realizar as trocas desejadas com mercados-
alvos com o propésito de atingir as metas da organizac3o. Isto depende sobremodo
do planejamento da oferta da organizagcdo, em termos das necessidades e desejos
dos mercados-alvo, usando eficazmente o prego, a comunicagao e a distribuicao de
informar, motivar e servir o mercado( KOTLER, 1980, p-33).

Segundo o autor Kotler o Marketing tem sua funcao especifica;

A imagem popular de um gerente de marketing € a de uma pessoa cuja
funcdo precipua é estimular a demanda pelos produtos da empresa. No entanto,
esta € uma visdao muito limitada da extensdo das tarefas de marketing levadas a
efeito pelos gerentes de marketing. A administracdo de marketing & a atividade
regular o nivel, o tempo e o carater da demanda, de tal modo que ajude a empresa a
atingir seus objetivos. Resumindo, a administracdo de marketing € a administragao
da demanda (KOTLER, 1980, p- 34,35).

Temos de concluir que ambos os lados t&m o seu mérito. E possivel iniciar
o processo de marketing estratégico tanto buscando oportunidades quanto objetivas.
Os argumentos demonstram que ha uma tenséo dindmica entre eles e que ambos
devem ser analisados simultaneamente. Podemos mesmo acrescentar que os
recursos da empresa freqiientemente oferecem um terceiro ponto da partida. Posto
isto, iniciaremos com o conceito de oportunidades da empresa (KOTLER, 1980, p-
76).
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E importante distinguir oportunidades ambientais e oportunidades
empresariais. Ha inumeras oportunidades ambientais disponiveis em
qualquer economia, desde que haja necessidades insatisfeitas. Atualmente
ha grandes oportunidades para o desenvolvimento de novas formas de
energia, novos produtos alimenticios, métodos agricolas aperfeicoados,
melhores meios de transporte, novas formas de laser e melhor tecnologia
de ensino. Ha oportunidade na utilizagdo do lixo, servigos juridicos de baixo
custo, embalagens, casas pré-fabricadas, purifica¢do de agua, creches e
instrumental biomédico. Contudo, nenhum  deles representa
sucessivamente oportunidades para qualquer empresa. As creches
provavelmente ndo serdo uma oportunidade para a U.S. Steel, nem o
instrumento biomédico para Kentucky Fried Chicken (KOTLER, 1980, p-
77).

As oportunidades empresariam e ambientais fazem toda diferenca para

constituicdo de uma empresa, como para sua estabilidade no segmento em que

atua.

Os especialistas em marketing realizam estudos para determinadas os
papeis e as influéncias relativas dos diferentes membros da unidade de
tomada de decisdo. Entrevistam compradores antigos, perguntando se o
marido ou a mulher tiveram influéncia igual ou se deles teve, mas do que o
outro, sobre varios componentes da decisdo. Por exemplo, Davis descobriu
que, na decisdo que, na decisdo de “quando comprar um automovel”, a
influencia principal do marido foi de 25% dos casos, a mulher foi de 25% e,
em igualdade de influencias, foi de 50%. (KOTLER, 1980, p-112).

Para Kotler, o marketing tem suas caracteristicas;

Os especialistas em markentig consideram varias caracteristica familiar que

podem fornecer um indicio sobre a relativa influencia dos diferentes membros da

familia no processo de aquisigdo (KOTLER, 1980, p-113).

Uma das caracteristicas € a da localizac@o da autoridade da familia. Herbst
observou quatro tipos de familias: 1. Autdnoma, em que um numero igual
de decisdes separadas € tornando pelos participantes; 2. Dominancia do
marido, em que o marido domina; 3. Dominancia da esposa, em que a
esposa domina; 4. Sincrética, em que a maioria das decisdes € tomada em
conjunto. Todos os tipos de familia podem ser encontradas a qualquer
momento, muito embora as proporgbes relativas podem modificar-se com o
tempo. Com o crescimento da instrucdo e da renda, as familias estéo
saindo do modelo do dominio do marido para um modelo sincrético e isto
traz implicagbes imoorantes para os especialistas em markentig nos seus
objetivos (KOTLER, 1980, p-113).

Portanto, a localizacao de onde vai ira ser implanta da empresa familiar séo

decisivos para constituicdo da mesma.

Outras caracteristicas importantes da familia sdo seus antecedentes

culturais e de classe social. Grupos étnicos apresentam variagdes distintas na

especializagao das tarefas dos membros da familia. Além disso, a influéncia relativa
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dos diferentes membros da familia tende a ser relacionada com conceitos préprios

associados a seus antecedentes de classe social. (KOTLER, 1980, p-113.

Para Kotler (1980); no que se refere aos especialistas em marketing, o autor

afirma que:

Os especialistas em marketing poderdo comecar a tarefa de descrever o
processo de compra dos consumidores pela amostragem de um numero de
pessoas que adquiriam o produto ou a marca. Esses consumidores
poderéo responder a perguntas sobre como ficaram interessados, como
coletaram informacgbes, que problemas tentaram resolver, como fizeram
sua escolha final e como se sentiram depois. Esses registros de compra do
consumidor fornecem ricas informagdes na modelagem dos estagios
significativos do processo de compra (KOTLER, 1980, p-116).

Nesta citacdo demonstra se todo processo utilizado pelos profissionais de

marketing.

A importancia do estagio do despertar da necessidade para o especialista
em marketing tem dois aspectos. Primeiro, deve compreender os impulsos
gue podem relacionar-se real e potencial com a classe e marca de seu
produto. Um especialista em marketing e automoéveis entende que os
carros satisfazem uma necessidade de mobilidade; podem satisfazer
também a necessidade de status, poder e excitacdo. No sentido em que o
automoével possa satisfazer simultaneamente varios impulsos, torna-se um
objeto mais intensamente desejado (KOTLER, 1980, p-118).

Portanto, a importancia de fazer se uma pesquisa e posteriormente ressaltar

a necessidade do produto é tarefa do profissional de marketing.

A grosso modo, as empresas mais importantes ou as divisbes da empresa
que tém servido principalmente o mercado do governo s6 recentemente
manifestaram tal orientacdo de marketing, devido a uma série de motivos.
Os gastos totais do governo sdo determinados pelos dirigentes publicos,
em vez de pelo esforco de marketing para desenvolver esse mercado. As
politicas de aquisicbes do governo tém enfatizado o preco, o que leva os
fornecedores a investirem todos os seus esforcos numa orientagdo
tecnoldgica para reduzir seus custos. Onde as caracteristicas do produto
s80 cuidadosamente especificadas, a diferenciacdo de produto n&o é um
fator de marketing. Nem & a propaganda e a venda pessoal de muita
conseqiiéncia em ganhar propostas numa base de licitacdo publica.
Portanto, os fornecedores no passado ndo reconheciam uma necessidade
de orientacdo ou departamento de marketing. A situagdo era um pouco
mais favoravel para o marketing no caso do contrato negociado, em que o
projeto do produto, capacidade de venda pessoal e a imagem da empresa
poderiam representar muito mais (KOTLER, 1980, p-149).

O custo de todo processo de se fazer o marketing é ressaltado na citagdo

anterior pelo autor Kotler.

De modo geral, hd agora uma forte tendéncia para a criagcdo de
departamentos de marketing pelos fornecedores, a fim de guia-los para o
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esforco e marketing voltado para o governo. Ha maior atividade em
coordenar propostas e prepara-las de forma mais cientifica, em propor
projetos para preencher necessidades, em vez de apenas responder aos
convites do governo, de obter dados sobre a concorréncia, de preparar
programas de comunica¢do mais bem coordenados, com a finalidade de
descrever a competéncia da empresa e assim por diante. Os fornecedores
governamentais estdo reconhecendo a importédncia em se estudar as
imensas oportunidades e necessidades desse mercado e de responder
criativamente ao mesmo, com produtos e sistemas. E estdo reconhecendo,
também, a necessidade de compreender o valor da cobertura do mercado,
ndo apenas dos encarregados das compras, mas também dos usuarios
governamentais, os educadores, os quimicos, os gerentes de fabricas, 0s
funcionarios militares e outros, que podem exercer grandes influencia sobre
o que sera comprado (KOTLER, 1980, p-149).

Portanto, o que fica evidente nesta citacdo do autor, € que o marketing é
essencial para a apresentacdo e venda de um produto, frente a concorréncia, assim
como acelera as vantagens mediante a competicdo, sendo o marketing uma

ferramenta de estratégia.
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4, CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho aborda o tema de forma transparente, para que o leitor
possa compreender nitidamente o que ocorre na gestdo de uma empresa. Falar de
Gestao de Empresarial, consequentemente, é necessario acrescentar outras formas
de gestao que auxiliam o gestor nas empresas. Portanto no decorrer do trabalho

falou se da Gestéo Estratégica e da Gestao de Marketing.

A Gestdao Empresarial é definida pelo gestor, ou seja, a condugdo da
empresa por ele e pela sua equipe é fundamental para o sucesso da empresa e para
que esta permane¢ca no mercado e tenha lucratividade, representatividade,
ganhando confianga e credibilidade perante a concorréncia e a competitividade em

todos os setores, politico, econbmico e social.

A Gestao Estratégica é fundamental na questdo da concorréncia € na
permanéncia da empresa no mercado, & sobreviver ou sobreviver perante qualquer
crise que possa acontecer. A missao a visdo da empresa deve ser seguida a risca, e

criteriosamente para que a empresa cresc¢a no decorrer dos anos.

Quanto ao Marketing, este sem sombra de duvida é essencial, na execu¢ao
posterior da gestao estratégica, pois auxilia o gestor a definir suas ac¢des e redefinir
suas estratégias. Ao perceber através do marketing quais as possibilidades de um
produto ter venda ou ndo no mercado, como as formas de visualizacdo deste

produto, auxilia o gestor a gerenciar adequadamente a empresa.

A contribuicdo deste trabalho que fora feito mediante pesquisa bibliogréafica
é levar o gestor de todos os segmentos a refletir sobre a gestdo empresarial e como
tem sido feita atualmente, assim como a relevancia das diversas formas de gestéao

dentro da empresa, entre elas, a gestéo estratégica e a de marketing.
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